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WYMIANA WIEDZY MIEDZY PRZEDSIEBIORSTWAMI
W ALIANSIE STRATEGICZNYM — ROLA

| ZNACZENIE tANCUCHA WARTOSCI WIEDZY

| SYNERGICZNYCH SIECI WIEDZY

Rafat Drewniak
Robert Karaszewski

Wprowadzenie

rganizacja uczaca si¢ jest postrzegana jako podmiot
dynamiczny, charakteryzujacy si¢ ciaglym wzrostem
wlasnej elastycznosci dzialania oraz wysokim stopniem
adaptacji do zmian w otoczeniu. Z drugiej strony istota
organizacji uczacej si¢ jest zapewnienie jej czlonkom
mozliwoéci zdobywania nowych umiejetnoéci oraz trak-
towanie wiedzy jako kluczowego zasobu, gwarantujacego
przewage konkurencyjng. Prowadzenie wspoélpracy w ra-
mach alianséw strategicznych zapewnia dostep do poszu-
kiwanej (brakujacej) wiedzy oraz osiggniecie elastycznosci
strategicznej (Sokofowska, 2005, s. 150-152; Evans, 2005,
s. 78). Zarzadzanie wiedza w porozumieniach miedzy
przedsiebiorstwami uwzglednia bilateralny proces ucze-
nia si¢ partneréw, obejmujacy pozyskiwanie wiedzy od
partneréw, wspolne tworzenie nowej wiedzy i wreszcie
wykorzystywanie jej do kreowania wartosci calego aliansu,
jak tez kazdego z przedsiebiorstw partnerskich z osobna.
Wiedza staje si¢ zatem zasadniczym elementem strategii
przedsiebiorstw uczestniczacych w aliansie strategicznym.
Wisréd kluczowych podstaw teoretycznych, wykorzy-
stywanych w analizach zawierania i zarzadzania aliansami
strategicznymi, wyrdznia si¢ m.in.: koncepcje kosztow
transakcyjnych, aspekty powstawania grup strategicznych,
paradygmaty globalnego zarzadzania strategicznego,
koncepcje fanicucha wartoéci przedsiebiorstwa oraz or-
ganizacyjnego nurtu badawczego. Spektrum ostatniego
z wskazanych podejs¢ obejmuje takze teori¢ uczenia si¢
organizacji, ktérg wykorzystuja analitycy prowadzacy
badania w zakresie powstawania i zarzadzania alian-
sem strategicznym oraz transferu wiedzy, kompetencji
i umiejetnoéci miedzy sojusznikami porozumienia. Kon-
cepcyjne aspekty teorii uczenia si¢ organizacji, dotycza-
ce funkcjonowania alianséw strategicznych, zwigzane
$3 Z organizacyjnym procesem wzajemnego uczenia sie
przedsiebiorstw uczestniczacych w sojuszu. Wskazuje sie
bowiem na kluczowe i pozytywne - dla przedsiebiorstw
partnerskich - znaczenie alianséw, przejawiajace sie
w nabywaniu umiejetnosci oraz bilateralnym wzboga-
caniu do$wiadczenia poprzez laczenie poszczegdlnych
ogniw tancuchéw wartosci uczestnikow aliansu. Proces
ten dotyczy m.in. transferu know-how, poznania procedur
i programéw organizacyjnych czy strategii firmy. Dotych-
czasowe strategie firm w tworzeniu wewnetrznej wiedzy
sg zrodlem doswiadczen, ktdére zwiekszaja zdolno$é

przedsiebiorstwa do zdobycia i wykorzystania wiedzy
ze zrédel zewnetrznych. Zdolnosci te jako wewnetrzna
funkcja wyzszego rzedu okre$la konkretne wymiary two-
rzenia wiedzy wewnetrznej. Jednoczesnie nalezy wska-
zaé, w jaki sposdb mozna dostosowaé tworzenie wiedzy
wewnetrznej przedsigbiorstwa z zewnetrznymi Zrédtami
jej pozyskiwania (Wuyts, Dutta, 2014, s. 1653-1674).
W wyniku wspélpracy w ramach aliansu firma moze roz-
wija¢ si¢ i mie¢ dostep do nowej wiedzy poprzez wspol-
prace z partnerami sojuszu w zakresie okreslonych ogniw
w fancuchu warto$ci (poszukiwanie wiedzy), jak réwniez
komercjalizacji i rynku produktéw opartych na posia-
danej wiedzy (eksploatacja wiedzy) (Lavie, Rosenkopf,
2006, s. 797-818; Stettner, Lavie, 2014, s. 1903-1929).
Celem niniejszego artykulu jest wskazanie zasadniczych
kwestii, dotyczacych procesu organizacyjnego uczenia sie
partneréw w aliansie strategicznym. Rozwazania oparto
na analizie literatury krajowej oraz zagranicznej, co po-
zwolito na charakterystyke determinant procesu wymiany
wiedzy miedzy przedsiebiorstwami w ramach alianséw
strategicznych. W celu podkre$lenia istoty i znaczenia
problematyki zarzadzania aliansem strategicznym zapre-
zentowano studium przypadkéw firm, ktoére w ostatnich
latach podjely probe zawarcia aliansu strategicznego.

Zarzqdzanie tancuchem wartosci
wiedzy w aliansie strategicznym

P oziom konkurencyjnosci gospodarki opartej na
wiedzy determinowany jest kompetencjami i umie-
jetnoéciami, ktére zasadniczo zbudowane sa na bazie
potencjalu wiedzy. Zasoby te moga by¢ podzielone na
trzy grupy: charakterystyczne umiejetno$ci (wyrézniaja-
ce kompetencje, ktore tworza przewage konkurencyjna
i sg trudne do powielenia), kluczowe kompetencje (ktore
sg konkurencyjnie konieczne), rutynowe kompetencje
(rutynowe dzialania stuzace pozostaniu w grze rynkowej)
(Lee, Yang, 2000, s. 783-793; Vollmann, 1996; Eustace,
2003, s. 588-596).

Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa sg podsta-
wa jego tancucha wartoéci i mogg by¢ skuteczniej roz-
wijane poprzez uczestnictwo w aliansie strategicznym
przy wykorzystaniu tancucha wartosci wiedzy. Jest on
definiowany jako przyczynowo-skutkowe powigzania
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miedzy inicjatywami zarzadzania wiedzg a wynikami
dzialalno$ci, umozliwiajace rozwdj podstawowych i wy-
rozniajacych kompetencji w celu zwiekszenia umiejet-
no$ci konkurowania (Wang, Ahmed, 2005, s. 321-326).
Lancuch wiedzy okreslany jest jako zdolnoé¢ do rozpo-
znawania, przewidywania i dzialania na rynku w oparciu
o czteroetapowy model, sktadajacy si¢ z: wewnetrznej
$wiadomosci, wewnetrznej reakeji, zewnetrznego reago-
wania i zewnetrznej §wiadomosci (Carlucci i in., 2004,
s. 575-590). Dzialania te integruja zasoby wewnetrzne
ze zmianami zewnetrznymi, dajac podstawy do tworze-
nia konkurencyjnosci opartej na wiedzy, gdyz wiedza ta
moze przeklada¢ si¢ na wysoka elastyczno$¢ dzialania.
Lancuch wiedzy musi by¢ wpisany w formulowanie stra-
tegii i by¢ zintegrowany z modelem lancucha wartosci
(Spinello, 1998, s. 4-12; Carlucci i in., 2004, s. 575-590).

Model fanicucha wartoéci wiedzy (rys. 1) analizowany
jest w oparciu o procesy, na ktérych koncentruje sie zarza-
dzanie wiedza, tzw. operacyjne zadania zarzadzania wie-
dza (identyfikacja, pozyskiwanie, kodyfikacja, przecho-
wywanie, upowszechnianie, doskonalenie, zastosowanie
i tworzenie wiedzy), obszary zarzadzania wiedza (system
wiedzy, kultura wiedzy, pami¢¢ organizacyjna, dzielenie
sie wiedzg i nasladowanie wiedzy).

Podejécie to nawiazuje do pojecia ,aktywdéw komple-
mentarnych”, okreslajacego mozliwo$¢ wprowadzania do
alianséw niesymetrycznych wkladéw, co z kolei powodu-
je zréznicowanie pozycji sojusznikéw wzgledem siebie.
Przedsiebiorstwa poszukujace brakujacych umiejetnosci
beda dazyly do nawiazania wspolpracy z partnerem
dysponujacym tymi aktywami, a przystepuja do wspot-
pracy w przekonaniu, ze transfer wiedzy i umiejetnosci
bedzie wzajemnie korzystny - jest to jeden z kluczowych
czynnikéw sukcesu planowanego aliansu strategicznego.
W tym celu firma moze w pelni wspoétdziata¢ lub ograni-
cza¢ wspoldzialanie. Pelna kooperacja wymaga poniesie-
nia znacznych kosztéw, zwigzanych z uczeniem sojusz-
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Rys. 1. taricuch wartosci wiedzy
Zrodto: (Wang, Ahmed, 2005, s. 323)
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nika, a w konsekwencji by¢ moze wzmacniajac swojego
przyszlego konkurenta. Natomiast korzysci wynikajace
z takiej wymiany powodujg, Ze pelna wspoélpraca jest
bardziej pozadana od takiej, w ktorej obie strony ograni-
czaja wspoldziatanie (Romanowska, 1997, s. 19; Garrette,
Dussauge, 1996, s. 70-71; Kay, 1996, s. 57).

Jednoczesnie rozpatrujac przewage konkurencyjng
w ujeciu dynamicznym i z punktu widzenia jej utrzyma-
nia oraz wzmacniania w przyszloéci istotne znaczenie ma
zdolnoé¢ ciaglego zdobywania nowej wiedzy w celu ela-
stycznego dostosowania si¢ i modernizacji przedsiebior-
stwa do zmieniajacych si¢ warunkéw (postepu technolo-
gii, coraz szybciej i czeéciej zmieniajacych sie oczekiwan
klientéw, dostawcow, internalizacji dzialalnosci, wzrostu
intensywno$ci konkurencji itp.). Nie kazda jednak wiedza
przekiada si¢ na zdolnosci konkurencyjne. Ma to miejsce
wowczas, gdy rynki wiedzy sg niedoskonale (np. wiedza
ta jest ,,lepka’; zasoby i mozliwo$ci bazujace na tej wiedzy
gromadzi sie w sposob powolny i w dlugim czasie lub zdo-
bycie tej wiedzy skutkuje utratg autonomii). W ramach tej
logiki niedoskonatoéci rynkéw wskazuje sie, ze kluczowe
korzysci uzyskuje sie gléwnie poprzez zdobycie ukrytej
i zespolowej (zbudowanej zespoltowo) wiedzy w przeci-
wienstwie do posiadania wiedzy jawnej i indywidualnie
posiadanej (Zhao i in., 2004, s. 133-167; Mesquita i in.,
2008, s. 913-941).

Determinanty wymiany wiedzy
miedzy przedsiebiorstwami
partnerskimi

O rganizacyjny proces uczenia si¢ poprzez wymiane
i transfer wiedzy w ramach alianséw strategicznych

moze by¢ analizowany w czterech plaszczyznach, obej-
mujacych rézne motywacje przedsiebiorstw partnerskich
oraz zakres potencjalnych korzysci. Sg to (Gulati, 1999,
s. 397-420; Gupta, Mistra, 2000, s. 77-102; Contractor,

Mozliwosci organizacyjne
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Lorange, 1988, s. 301-316; Doz, 1996, s. 55-84; Simonin,
1997, s. 1150-1174):

1) mozliwo$¢ wykorzystania zdobytej wiedzy w plano-
waniu i zarzgdzaniu innymi porozumieniami w przy-
sztosci,

proces wzajemnego uczenia si¢ partneréw od siebie,
prowadzacy do kreowania wspdlnej warto$ci przedsie-
biorstw,

perspektywa uczenia si¢ razem z przedsiebiorstwem
partnerskim, zwlaszcza w sytuacji rozpoczecia przez
sojusznikow nowych dziatalnos$ci lub zdobywania
i rozwijania nowych zdolnoéci,

mozliwoé¢ uczenia si¢ od partnera bez integracji z jego
dziataniami.

Proces uczenia si¢ nie powinien by¢ zatem postrzegany
jako motyw tworzenia alianséw strategicznych, lecz jako
determinanta procesu zarzadzania aliansem, gdyz nabyta
wiedza ma istotne znaczenie dla ewolucji porozumie-
nia. Alianse strategiczne moga generowaé wiedze, ktéra

N
-

w
—
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nastepnie bedzie wykorzystana przez uczestnikéw poro-
zumienia do wzmocnienia wlasnej — niepowiazanej z ob-
szarami funkcjonowania aliansu - strategii. Wytworzone
w ten sposob tzw. kompetencje aliansu strategicznego
stanowia autonomiczng warto$¢ porozumienia, wynika-
jaca z transferu wiedzy partnera, ktéra moze przynosi¢
jednostronne korzysci przedsiebiorstwom w przysztosci.
Wiedza ta moze by¢ wykorzystywana w podejmowaniu
innych niz w aliansie zadan, doskonaleniu produktéw
czy tez w zdobywaniu nowych rynkéw. Ten zaséb przed-
siebiorstwa stanowi wartos¢, ktorej przedsiebiorstwo nie
uzyskaloby bez uczestnictwa w aliansie strategicznym.
Poza opisanymi czterema spojrzeniami na transfer wie-
dzy miedzy przedsigbiorstwami w aliansie wskaza¢ mozna
sze$¢ aspektow procesu wzajemnego uczenia si¢ przedsie-
biorstw partnerskich. Cechy te przedstawiono w tabeli 1.
Uczenie si¢ stanowi istote aliansu. Cecha odrdzniajaca
alianse trwajace wystarczajaco dlugo, aby mogly zostaé
zrealizowane kluczowe cele, od tych, ktdre przestajg trwacd

Tab. 1. Kluczowe aspekty procesu wzajemnego uczenia sie przedsiebiorstw w aliansie

Wyszczegélnienie

Charakterystyka

dzynarodowej kooperacji

1. Konkurencyjna
kooperacja

konkurentéw, jak i aliantow

a) niektdre przedsiebiorstwa moga uwaza¢ internalizacje rzadkich umiejetnosci jako podstawowa korzy$¢ mie-

b) w sytuacji gdy zdobycie wiedzy i proces uczenia si¢ organizacji jest postrzegany jako cel, wowczas zakonczenie
wspolpracy nie powinno by¢ postrzegane jako niepowodzenie; podobnie dlugotrwalos¢ i stabilizacja aliansu
nie moze by¢ jednoznacznie traktowana jako sukces

c) asymetria w procesie uczenia si¢ prowadzi do zmiany relatywnej pozycji konkurencyjnej oraz przewagi sojusz-
nikow juz poza strukturg aliansu; dlatego tez niektore przedsigbiorstwa moga siebie postrzega¢ zaréwno jako

2. Wiedza oraz sita
przetargowa partnerdw

a) asymetria w procesie uczenia si¢ powoduje zmiang w sile przetargowej wewnatrz aliansu: pomy$lno$¢ ucze-
nia si¢ moze skutkowac¢ ,,przedawnieniem” pierwotnej umowy i w kranicowych sytuacjach prowadzi¢ moze do
wzorcOw raczej jednostronnej niz bilateralnej zaleznosci partneréw

b) formalnie obowiazujaca struktura moze wywiera¢ jedynie marginalny wplyw na wzorce procesu uczenia si¢
partnerdw oraz na ich negocjacyjna sile przetargowa

c) przedsigbiorstwo swiadome co do istnienia zwigzku miedzy wymiang wiedzy (uczeniem si¢ partneréw), silg
przetargowa w procesie ,transakcji wiedzy” a konkurencyjnoscia bedzie postrzegato alians jako wyscig do wie-
dzy

w

. Zamiary partnerow
jako warunek wymiany
wiedzy

a) cele przedsiebiorstw partnerskich, pod wzgledem procesu uczenia sie i przyswajania wiedzy, moga by¢ okresla-
ne jako internalizacja dziatalnosci, koncentracja zasobdw lub przetrwanie

b) zamiar internalizacji bedzie istotniejszy w przypadku przedsiebiorstwa, ktore postrzega konkurencyjno$¢ raczej
na bazie kompetencji, fachowosci i umiejetnoéci niz w oparciu o oferowany produkt, i ktére poszukuje raczej
mozliwoéci pokrycia braku umiejetnosci anizeli zrekompensowania sobie niepowodzenia (strat)

c) imperatyw przetrwania z zalozenia oznacza asymetrycznos¢ w procesie uczenia si¢

4. Przejrzystos¢ procesu
zdobywania wiedzy

a) brak jasno$ci i przejrzystoéci w transferze wiedzy zaktada asymetryczno$¢ procesu uczenia sie: niektdre z umie-
jetnosci mogg by¢ z natury bardziej klarowne niz inne

b) przejrzystos¢ moze wynikac¢ z zaprojektowania organizacyjnych obszaréw wzajemnego oddzialywania partne-
réw, struktury wspdlnych zadan oraz ochrony jednostek

wu

. Dostepnos¢ wiedzy

a) asymetria w dostepnosci do wiedzy partnera zaktada asymetrie w procesie uczenia si¢ - w tym zakresie niektére
z przedsigbiorstw moga by¢ bardziej otwarte niz inne

b) otwarto$¢ w zakresie dostepu do wiedzy jest funkcja umiejetnosci, ujawnienia pozycji oraz mozliwosci

6. Przestanki wzmacniajgce
wiedzg aliansu

To, czy proces uczenia si¢ wzmacnia si¢ autonomicznie (a zatem czy przedsigbiorstwa ostatecznie s3 w stanie — bez
dalszego wkladu ze strony partnera - ulepsza¢, wzmacnia¢ swoje umiejetnoéci w tym samym tempie i zakresie jak so-
jusznik), uzaleznione jest od glebokosci i zakresu procesu wymiany wiedzy, jakie mialo miejsce w aliansie; wzmocnienie
kompetencji, do$wiadczenia i umiejetnosci decyduje o mozliwo$ciach uwolnienia sie w przyszloéci od uzaleznienia sie
od partnera i wreszcie determinuje dyscypling dziatania, konieczng do dalszego ciaglego doskonalenia swoich mozli-
wosci i wiedzy

Zrédto: (Drewniak, 2004, s. 230)
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przy pierwszej napotkanej trudnoéci, jest zdolno$¢ ucze-
nia si¢ i umiejetno$¢ dostosowywania. Alianse, w ktérych
nie dochodzi do uczenia si¢ i ewolucji, bardzo czgsto
przechodza gleboki kryzys w ciaggu pierwszych trzech lat
istnienia. Czynnikami wczesnej porazki aliansu moga by¢
m.in.: staby potencjat kreowania warto$ci, niemozliwe do
rozwiazania konflikty strategiczne, niedopasowanie kul-
turowe i organizacyjne partneréw (Dussauge i in., 2000,
s. 99-126; Inkpen, 1998, s. 69-80). Przestanka do zapew-
nienia diugotrwaloéci i unikania kryzyséw w aliansie jest
uczenie si¢ i dostosowywanie — w pierwszym etapie do
siebie nawzajem, a nastepnie do zmieniajacych si¢ warun-
kow funkcjonowania (jezeli jest to konieczne).

Nalezy jednocze$nie podkresli¢, ze nie zawsze alianse
strategiczne koncza si¢ sukcesem poprzez osiggniecie
zaktadanych przez partneréw celéw wspoltpracy. Nato-
miast podejmowanie i prowadzenie wspolpracy miedzy
przedsiebiorstwami w ramach alianséw strategicznych
umozliwia partnerom (i znacznie poprawia ich zdolnosci)
szybkie zdobycie brakujacej wiedzy, kompetencji oraz
uczenie si¢ w celu wzmocnienia wlasnej konkurencyj-
nosci, jak tez aliansu jako catosci (Teece, 1998, s. 55-79;
Inkpen, 1998, s. 69-80). Dlatego tez niezwykle interesuja-
cym i kluczowym dla trwania alianséw zagadnieniem jest
zarzadzanie transferem wiedzy miedzy partnerami poro-
zumienia. Problematyka ta nie jest zbyt czesto poruszana
w literaturze przedmiotu, gdzie gléwne zagadnienia kon-
centrujg si¢ na istocie i znaczeniu alianséw strategicznych,
uwarunkowan ich tworzenia i identyfikacji osigganych
wynikéw. Warto jednak zaznaczy¢, ze na sukces aliansu
znaczacy wplyw ma wiedza wykorzystywana w porozu-
mieniu przez partneréw oraz zarzadzanie jej transferem.
Jednoczesnie realizacja celéw aliansu oraz sukces sojusz-
nikéw determinowany jest obecnie gtéwnie mozliwoscia
wzbogacenia zasobéw wspodlpracujacych firm o nowe
kompetencje, pochodzace od sojusznika lub wspdlnie
z nim wypracowane. Alians strategiczny moze by¢ zatem
wykorzystany do transferu poszukiwanej wiedzy, co jest
jednym z powoddw zawarcia porozumienia.

Transfer wiedzy w aliansie poprzez
synergiczne sieci wiedzy

P rzedsiebiorstwa deklarujace wole wspdlpracy w ra-
mach alianséw strategicznych poszukuja podo-
bienstw i komplementarnosci w zakresie zasobéw mie-
dzy partnerami wystepujacymi po i przed fancuchem
warto$ci przedsiebiorstwa. Taki rodzaj sieci wiedzy jest
charakterystyczny dla alianséw wertykalnych, w ktérych
firmy daza do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na
rynku. Tradycyjny podzial na pionowe i poziome alianse
koncentruje si¢ na etapach procesu tworzenia wartosci
(fancucha wartosci) i sugeruje, ze poziome alianse glow-
nie dotycza przedsi¢biorstw z tej samej branzy (Porter,
Fuller, 1986, s. 315-323). Poziome (horyzontalne)
sojusze sg okreslane jako wspdlpraca obejmujgca dwa
lub wigcej przedsigbiorstw z tej samej branzy majacych
na celu uzyskanie ekonomiki skali dziatania i synergii
w réznorodnych obszarach kooperacji, w przeciwien-
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stwie do alianséw wertykalnych, z udziatem dwoch lub
wiecej przedsigbiorstw, opierajacych sie na komplemen-
tarno$ci partneréw dzialajacych po i przed fancuchem
warto$ci w celu budowy i/lub wzmocnienia przewagi
konkurencyjnej. W tym znaczeniu zawezano alianse
poziome wylacznie do konkurentéw, ktorzy poszukuja
rownowagi i komplementarnoéci wkiadéw kazdego
z partnerdw do sojuszu (Porter, Fuller, 1986, s. 327-343).
Wydaje si¢ jednak, ze alianse wertykalne réwniez moga
by¢ zawigzywane miedzy konkurentami (lub potencjal-
nymi konkurentami), za$§ kluczowg przestanka zawarcia
i prowadzenia wspdlpracy jest wspolny cel sojusznikéow
oraz oczekiwania co do efektéw wspodlpracy.

Jednoczeénie nalezy rozrézini¢ przestanki zwigzane
z dzieleniem si¢ umiejetno$ciami oraz motywy dotycza-
ce dzielenia kosztéw miedzy partnerdéw. Pierwsze anga-
zuja sojusznikow posiadajacych wzgledem siebie hete-
rogeniczne (niejednorodne) zasoby, podczas gdy drugie
wskazywane sg gtownie przez przedsiebiorstwa o ho-
mogenicznych zasobach (Sakakibara, 1997, s. 143-164).
Dlatego tez zasadne wydaje si¢ rozrdznienie alianséow
takze uwzgledniajac kryterium strategicznych intencji
i motywacji przedsiebiorstw, postrzeganych gldéwnie
w kategorii mozliwosci transferu wiedzy i wzajemnego
uczenia sie. Wydaje si¢ takze, ze sieci wiedzy motywo-
wane postrzeganym wzmocnieniem komplementarnych
zasobow i mozliwosci raczej angazujg firmy z jednorod-
nymi (homogenicznymi) zasobami wiedzy (tzw. syme-
tryczne bazy wiedzy) niz firmy z niejednorodnymi (he-
terogenicznymi) zasobami wiedzy (tzw. asymetryczne
bazy wiedzy) (Nielsen, 2002, s. 14-32).

Przestanka tworzenia porozumien o homogenicz-
nym charakterze jest uzyskanie ekonomiki skali wiedzy
w celu wzmocnienia przewagi konkurencyjnej. W zwigz-
ku z tym przedsiebiorstwa zaangazowane w tego typu
porozumienia w wiekszym stopniu zainteresowane
sg transferem raczej wiedzy jawnej (formalnej) niz ukry-
tej (milczacej). Mozna zatem stwierdzi¢, ze sieci wiedzy
tworzone w oparciu o wykorzystanie komplementarnych
zasobow beda sprzyjaly transferowi wiedzy jawnej, a nie
wiedzy ukrytej. Szczeg6lnym przypadkiem jest transfer
wiedzy dotyczacy przedsiewzie¢ innowacyjnych. Wie-
dza niezbedna dla dziatalnos$ci innowacyjnej przedsie-
biorstw jest bardziej skomplikowana, a nawet duze firmy
borykaja si¢ z problemem jej braku. Bioragc pod uwage
swoje ograniczone zasoby, przedsigbiorstwa staraja sie
wspolpracowaé z innymi firmami, aby zdoby¢ wiedze
i zasoby, angazujac si¢ w organizacyjny proces uczenia
sie miedzyorganizacyjnego w celu zwiekszenia wydajno-
$ci innowacyjnej (Casanueva i in., 2013, s. 603-613; Lai
iin., 2014, s. 734-739).

Ze wzgledu na fakt, ze alianse o charakterze homo-
genicznym (jednorodne) koncentruja si¢ na integracji
nastepujacych po sobie ogniw w tanicuchach wartoséci
przedsigbiorstw partnerskich, transfer wiedzy w zasa-
dzie ograniczony jest do konkretnego przedsiewzie-
cia czy nawet jednego obszaru wspolpracy (dziatu
w przedsiebiorstwie). Podobienstwo i zgodnos§¢ baz
wiedzy przedsigbiorstw partnerskich zmniejsza nie-
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pewnos$¢ uczestnictwa w takim aliansie, za$ jawny i for-
malny charakter transferowanej wiedzy i kompetencji
powoduje, ze mechanizmy kontroli sojuszu s3 stoso-
wane przez staranne opracowanie umowy o wspol-
pracy. Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze tego typu
alianse stanowia odpowiedZ na terazniejsze potrzeby
i oczekiwania przedsigbiorstw partnerskich, a zatem
wspolpraca taka raczej bedzie obejmowata krotki okres.
Ponadto niejednoznaczno$é wiedzy w zakresie umie-
jetno$ci oraz rozlokowania zasobdw, ktére stanowia
zrédlo przewagi konkurencyjnej, tworzg istotne barie-
ry procesu uczenia si¢ miedzy sojusznikami (Simonin,
1997, s. 1150-1174).

Dynamiczna perspektywa prowadzenia wspotpracy
w ramach alianséw, obejmujaca takze synergiczny jej
charakter, powoduje zmiane obszaru analizy takiego
porozumienia z firmy i jej zasoboéw do wspoldziata-
nia przedsiebiorstw, koncentrujac si¢ na wewnetrznej
kombinacji zasobéw oraz wspolzaleznosci partnerow
porozumienia. Alians strategiczny postrzegany jest
wowczas jako tzw. coopetition, co oznacza polagczenie
wspoldziatania i rywalizacji (Romanowska, 1997, s. 19).
To jednoczesne skupienie si¢ na wewnetrznych kompe-
tencjach poszczegélnych firm w potaczeniu z zewnetrz-
nymi efektami synergii porozumienia odgrywa wazna
role w tworzeniu nowej wiedzy i wykorzystaniu jej
mozliwosci, a tym samym przyczynia si¢ do wzmocnie-
nia przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw partner-
skich, jak tez calego aliansu. Dlatego tez nowa wiedza
moze by¢ wytworzona miedzy uczestnikami aliansu
strategicznego jako synergia zasobdéw wiedzy (a nie
tylko jako suma zasobow) wnoszonych do porozumie-
nia przez kazde z przedsigbiorstw. Synergia wiedzy jest
trudna do zdefiniowania, poniewaz odzwierciedla zlo-
zong, dynamiczng i czgsto spiralng wymiang zaréwno
milczacej (niejawnej), jak i formalnej wiedzy miedzy
przedsigbiorstwami uczestniczacymi w aliansie strate-
gicznym. Nacisk potozony jest nie tylko na zgodno$é
i komplementarnos$¢ zasobéw wiedzy, a zasady jej wy-
miany i transferu sg raczej luzno opracowane w celu
ulatwienia wolnego przeplywu wiedzy bezposrednio
powigzanej i niezwigzanej z realizacja konkretnego
przedsiewziecia.
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Tym samym osiagniecie efektu synergii wiedzy jest
tatwiejsze dzieki zakwestionowaniu norm i procedur
wymiany wiedzy, umozliwiajac pewng autonomie
w procesie transferu zasobow wiedzy. Mozna to opi-
sa¢ pojeciem ,,dwukrotnej petli uczenia si¢”, w ktdrej
zmiany wystepuja zardwno w dziataniach ulatwiaja-
cych transfer wiedzy, jak i determinantach ulatwiaja-
cych tworzenie wiedzy (Nielsen, 2002). Synergiczna
sie¢ wiedzy, obejmujaca podwdjng petle uczenia sie
(double-loop learning), wskazuje na specyficzng luke
miedzy wiedza przechowywang (posiadang) a wiedza
potrzebng do skutecznego dziatania (rys. 2).

Takie porozumienia zarzadzane sa raczej jako au-
tonomiczne przedsiewziecia, dajac zaangazowanemu
w nie personelowi silng motywacje¢ do pracy dla sukce-
su aliansu, w przeciwienstwie do przedsi¢biorstw ma-
cierzystych (Badaracco, 1991, s. 131). Skoro w takiej
sieciowej relacji bazy wiedzy poszczegélnych przed-
siebiorstw partnerskich zlozone sg ze specyficznych
i powigzanych z wiedzg zasobdw, to oczekiwane efek-
ty synergiczne s3 bodzcem do integracji wszystkich
ogniw lancucha wartosci oraz baz wiedzy przedsie-
biorstw partnerskich. Przykladowo przedsigbiorstwo
A podejmuje wspdlprace z wyraznym celem dzielenia
si¢ szerokim spektrum posiadanej wiedzy w celu stwo-
rzenia synergii w ramach sieci wiedzy. Jednocze$nie
przedsigbiorstwo B angazuje si¢ rowniez w budowe
strategicznej sieci wiedzy z zamiarem wymiany zaso-
bow wiedzy, jednak bazy wiedzy obu przedsiebiorstw
s3 asymetryczne, umozliwiajac stworzenie nowej
wiedzy, ktéra powstanie jako rezultat synergicznego
wspoétdzialania (synergicznej interakcji). Innymi slo-
WY, sojusznicy wniosg zréznicowane zasoby wiedzy na
tym samym etapie procesu tworzenia wartosci, w prze-
ciwienstwie do sieci alianséw, gdzie przedsiebiorstwa
partnerskie wnosza podobne zasoby w celu wytwo-
rzenia jedynie korzy$ci skali dziatania (Dussauge i in.,
2000, s. 99-126).

Przesuniecie akcentu z tgczenia i transferu kom-
plementarnych zasobdw poprzez alians strategiczny
w kierunku rozwoju i dystrybucji synergii sieci wiedzy
w aliansie powoduje bardziej dynamiczne i elastyczne
okreslenie zwigzku miedzy motywacja do zawarcia

Podwdjna petla uczenia sie

Przedsigbiorstwo A

Przedsiebiorstwo B

Odbicie
Baza wiedzy Wiedza Wiedza Baza wiedzy
specjalistyczna wiedzy specjalistyczna
‘Marketing, >__.< Marketing,
dystrybucja, dystrybucja,
pro?jzi’cja Zdolnosci / Synergia \ Zdolnosci pmﬁ’qa
obstuga | synergiczne N wiedzy Y synergiczne obstuga

Informacja zwrotna

Rjys. 2. Synergiczna sie¢ wiedzy w aliansie strategicznym
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Nielsen, 2002, s. 20)
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aliansu oraz jego wynikiem, jaki mozna osiagna¢
ze strategicznej integracji. Mozna zatem stwierdzic,
ze tworzone w tego typu aliansach sieci wiedzy, mo-
tywowane osiagnieciem synergicznych efektéw wspol-
pracy, raczej angazujg firmy z niejednorodnymi (he-
terogenicznymi) zasobami wiedzy (asymetryczne bazy
wiedzy) niz firmy z jednorodnymi, symetrycznymi
bazami wiedzy (Nielsen, 2002, s. 14-32; Dussauge i in.,
2000, s. 99-126). Tego typu porozumienia ulatwiajg
takze transfer wiedzy niejawnej, ukrytej i dotycza
szerokiego spektrum wymiany wiedzy na wszystkich
szczeblach organizacyjnych. Sprzyja to tworzeniu no-
wej wiedzy niz jedynie transferowi tej posiadanej juz
przez przedsiebiorstwa partnerskie. Proces uczenia si¢
nie powinien by¢ zatem postrzegany jako motyw two-
rzenia alianséw strategicznych, lecz jako determinanta
procesu zarzadzania aliansem, gdyz nabyta wiedza ma
kluczowe znaczenie dla ewolucji porozumienia. Alians
oparty zatem na tworzeniu sieci wiedzy powoduje
zmiany wiedzy we wszystkich sferach funkcjonowania
przedsigbiorstw partnerskich, jak réwniez prowadzi
do wzrostu ich zdolnosci do generowania nowych po-
mystow i wlasnej wiedzy (Cygler, 2002, s. 146; Richter,
Vettel, 1995, s. 37-45).

Nalezy jednoczes$nie zwrdci¢ szczegdlng uwage na
zagrozenia wynikajace z tak szeroko okreslonej wspot-
pracy, obejmujacej wymiane rozbudowanych baz
wiedzy wspolpracujacych przedsigbiorstw. Kluczows
kwestig jest okreélenie zakresu wiedzy i kompeten-
cji, ktory bedzie podlegal transferowi i dzieleniu sie
w ramach realizacji porozumienia. Konieczne jest
sprecyzowanie, jakich zasobéw wiedzy bedzie przed-
siebiorstwo potrzebowato w przyszlo$ci, upewnienie
sie, czy wystarczajaco znajg obecne kompetencje, oraz
przeanalizowanie kompetencji potencjalnego partnera,
poziomu jego zaangazowania oraz warto$ci, jakimi
si¢ kieruje. Natomiast w trakcie realizacji aliansu
nalezy w szczegélnoéci mie¢ $wiadomosé: wystapie-
nia ryzyka przecieku informacji, dezaktualizowania
si¢ wiedzy, unikania uzaleznienia si¢ od sojusznika,
kierowania aliansem jak autonomicznym przedsie-
biorstwem, budowania wzajemnego zaufania miedzy
partnerami, jak réwniez dostosowywania kluczowego
obszaru dzialania (i jego struktury organizacyjnej) do
wspdlnego procesu uczenia si¢ (Probst, Biichel, 1997,
s. 134; Badaracco, 1991, s. 131-133; Probst i in., 2002,
s. 127-128; Romanowska, 2002, s. 170-175). Czynni-
kiem zniechecajacym przedsiebiorstwa do zawierania
alianséw jest obawa wystapienia ryzyka zachowan
oportunistycznych u partnera porozumienia, dlatego
tez nalezy podkresli¢, ze alianse horyzontalne (mie-
dzy konkurentami) zmniejszaja to ryzyko i raczej
zachecaja do dzielenia si¢ wiedza (Phelps i in., 2012,
s. 1115-1166). Ponadto mozna wskaza¢ na dwa pod-
stawowe mechanizmy minimalizowania ryzyka wysta-
pienia tego typu niepozadanych zachowan sojusznika,
a mianowicie zaufanie miedzy stronami porozumienia
(ktoére sprzyja transferowi tzw. wiedzy ukrytej) oraz
uzgodnienia aliansu w formie formalnych kontraktéw,
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umoéw, zapiséw dotyczacych ochrony wartosci intelek-
tualnych (Jiang i in., 2013, s. 983-991; Olander i in.,
2010, s. 188-204).

Przyktady aliansow strategicznych
w branzy motoryzacyjnej

2000 roku Fiat i GM zawarli sojusz strategiczny
(Fiat nabywa 5,1% udzialéw w GM i GM nabywa
20% udzialéw w Fiat). Gléwnym celem konsolidacji
bylo poszukiwanie oszczednos$ci w wyniku redukeji
kosztow dziatalnos$ci poprzez wystgpienie zjawiska
synergii, jak réowniez dzielenie si¢ miedzy partnera-
mi wiedza technologiczng. Ponadto Fiat borykal sie
z nadwyzkami zdolnosci produkcyjnych i znacznym
spadkiem sprzedazy swoich samochodéw w Europie
Zachodniej (w tym we Wtloszech) i Ameryce Poludnio-
wej. GM takze doswiadczyl niewykorzystanych mocy
produkcyjnych swoich europejskich marek (Opel,
Saab), co skutkowalo m.in. spadkiem zyskéw o ponad
25%. Sojusz dazyt do osiggniecia oszczedno$ci dzieki
wspollnej strategii zakupéw (celem bylo osiggniecie
oszczednosci w wysokoséci 2 mld euro do 2005 roku).
Wspélpraca obejmowala takze dzielenie si¢ techno-
logicznym know-how w zakresie produkcji silnikow
wysokopreznych. Jednakze od 2001 roku (po wydarze-
niach w Nowym Jorku) nastepuje spadek zamodwien dla
Fiata, a rok pdzniej firma ponosi strate w wysokosci
404 milionéw dolaréw, co skutkowalo checig sprzeda-
zy swoich udzialéw koncernowi GM. Amerykanie nie
wykazali jednak zainteresowania ze wzgledu na trud-
ng sytuacje finansowa Fiata. W 2002 roku obie firmy
staraly sie minimalizowal straty poprzez likwidacje
cze$ci zakladow oraz redukcje zatrudnienia, a GM
ograniczyl dodatkowo swoje inwestycje wobec Fiata,
twierdzac, ze ciggle przekazywanie pomocy finansowej
nie uratuje malejacego udzialu w rynku, tym bardziej,
ze wlasciciele Fiata nie byli chetni do sprzedazy firmy.
Wzajemne podejrzenia i obawy co do ewentualnej
sprzedazy Fiata rywalom rynkowym GM spowodowa-
ty zakonczenie krotko trwajacego porozumienia’.
Przykladem korzystnej wspdtpracy w branzy moto-
ryzacyjnej moze by¢ porozumienie miedzy Daimler AG
(wlasciciel marki Mercedes i Smart) z francusko-japon-
skim aliansem Renault-Nissan Alliance (Japoniczycy po-
siadajg 15% udzialéw w Renault, za$ francuski koncern
ma 44,4% udzialéw firmy Nissan). Alians funkcjonuje
od 2001 roku, produkujac ponad 6 mln samochodéw
rocznie, a oba koncerny wymieniaja sie technologiami
i uzupetniaja oferty produktowe. Alians ten przyniost
wzrost kapitalizacji obu koncernom oraz umozliwit
penetracje rynkow, ktore byly wczeéniej stabo wyko-
rzystywane (m.in. uruchomienie fabryk w RPA oraz
Brazylii). Dotaczenie do tego sojuszu niemieckiego
koncernu Daimler AG znaczgco zmienilo sily w branzy
motoryzacyjnej. Porozumienie obejmowato symbolicz-
na wymiane udzialéw miedzy sojusznikami, a zakres
wspolpracy dotyczy przede wszystkim przeplywu tech-
nologii, wspolnej produkcji i projektowania malych
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samochoddéw oraz badan nad silnikami elektrycznymi.
Do gléwnych zalet aliansu nalezy zaliczy¢ uzyskiwanie
korzysci skali dzialania, redukcje wydatkéw na prace
B+R, dopasowanie kulturowe i strategiczne sojusznikow,
efektywne wykorzystanie mocy produkcyjnych, zwiek-
szenie wiedzy poprzez transfer technologii oraz zaufa-
nie miedzy stronami porozumienia, ktére jest podstawa
do rozszerzania zakresu wspolpracy w przysziosci. Do
najwazniejszych efektow tego aliansu zaliczy¢ mozna:
skrocenie czasu wprowadzania produktu na rynek,
wzmocnienie przewag konkurencyjnych sojusznikdw,
budowe wspoélnej fabryki pick-upa w Meksyku, opraco-
wanie wspolnego modelu pick-up’a oraz opracowanie
elektrycznych wersji modeli Smart. Poczatkowo wspol-
praca zakladala realizacje trzech wspolnych projektow
w Europie. Obecnie alians ten obejmuje 13 przedsie-
wzigé, takze w Azji i obu Amerykach. Partnerstwo
Daimler AG i Reanult-Nissan Alliance nalezy okresli¢
jako jeden z przykladéw najbardziej korzystnej wspot-
pracy w przemysle motoryzacyjnym?.

Jednym z najglosniejszych i interesujgcych w ostat-
nim okresie porozumien jest wspo6lpraca miedzy Toyota
Motor Corporation i firmg Uber w celu wykorzystania
i udoskonalenia innowacyjnej aplikacji przewozéow
pasazerskich (tzw. ride-sharing). Gtéwnym celem dla
japonskiego koncernu bylo poszerzenie swojego port-
fela produktéw o mobilne ustugi motoryzacyjne. To-
yota zobowigzala sie¢ takze do strategicznych inwestycji
w firmie Uber. Decyzja o nawigzaniu aliansu z japon-
skim koncernem spowodowana byla gltéwnie tym, ze
dotychczasowi kierowcy firmy Uber to w wiekszosci
wlasciciele marki Toyota.

Uber to amerykanskie przedsiebiorstwo z siedzi-
ba w San Francisco, zalozone w 2009 roku, ktére jest
tworca popularnej aplikacji mobilnej, dzieki ktorej
uzytkownicy moga korzysta¢ z przewozéw samo-
chodowych, tanszych od przecigtnych ustug taksow-
kowych. Poczatkowym pomystem firmy Uber byto
tworzenie sieci dostepnych cenowo kierowcéw z sa-
mochodami klasy lux, ktérych mozna byloby szybko
wynajac i zaplaci¢ za ich ustugi, uzywajac jedynie tele-
fonu komoérkowego. Mobilna aplikacja Uber oficjalnie
wystartowala w czerwcu 2010 roku i obejmowata tylko
San Francisco, a dwa lata pozniej takze Chicago (obec-
nie jest ustuga globalng, dziala w 400 miastach w 68
krajach §wiata). Nie jest to firma przewozowa, lecz do-
stawca narzedzia, umozliwiajacego zamawianie uslugi
przejazdu. W praktyce oznacza to, ze Uber tylko i wy-
tacznie dostarcza aplikacje, za pomoca ktérej klienci
moga zamOwi¢ przejazd z kierowcy, oraz ,zatrudnia”
kierowcow, ktérym moze zostaé kazdy wlasciciel po-
jazdu po zarejestrowaniu si¢ na stronie internetowe;j
firmy.

W ramach partnerstwa Toyota stworzy dla kie-
rowcow Ubera bardzo korzystne formy finansowania
samochodow na preferencyjnych zasadach. Beda oni
mogli dzierzawi¢ swoje pojazdy od Toyota Financial
Services i Mirai Creation Investment Limited Partner-
ship w oparciu o elastyczne formy leasingu, dostoso-
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wane do potrzeb kazdego z nich. Kierowcy beda mogli
liczy¢ na krétki okres leasingu, bardzo niskie miesigcz-
ne platnosci, wymiang¢ samochodu na nowy po kilku
latach, brak wkladu wilasnego i mozliwo$¢ dokonywa-
nia oplat bezposrednio ze swoich zarobkéw generowa-
nych podczas §wiadczenia kurséw pod szyldem Ubera.
Oferta bedzie dotyczyla samochoddéw marki Toyota
oraz Lexus. Mozna zatem spodziewac si¢, ze liczba aut
Toyoty we flocie amerykanskiej firmy, ktéra w tym mo-
mencie i tak jest spora, bedzie si¢ zwigckszacé.

Wedtug kierownictwa Toyoty, ustugi ride-sharing
majg ogromny potencjal w zakresie ksztaltowania
mobilnych ustug przyszlosci. Dzigki tej wspolpracy
Toyota zamierza odkrywaé nowe sposoby dostarcza-
nia bezpiecznych, wygodnych i atrakcyjnych ustug
mobilnos$ci dla klientéw. Dodatkowym celem aliansu
jest zwigkszenie wiedzy na temat korzystania przez
klientéw z ustug typu ride-sharing. Japonski koncern
bedzie mial dostep do danych o sposobie korzystania
przez klientéw z ustug firmy Uber. Wspéipraca w tym
obszarze oceniana jest przez obie strony jako projekt
pilotazowy o wysokim potencjale i zaklada raczej
dlugofalowyg wspolprace na wielu plaszczyznach niz
szybkie efekty (w przyszioéci przewiduje si¢ podjecie
wspotpracy w innych dziedzinach, jak np. projektowa-
nie i montowanie w samochodach aplikacji, ktére beda
obstugiwaé mobilny system ustug firmy Uber).

Nalezy podkresli¢ jednoczeénie, ze zainteresowanie
branzy motoryzacyjnej mobilnymi aplikacjami jest
coraz wigksze. Tradycyjni producenci samochodéw
osobowych przescigaja si¢ w poszukiwaniu partneréw
technologicznych do rozwoju ustug tego typu, takich
jak Apple, Alphabet’s Google i prywatnych firm, takich
jak Uber, ktore niewatpliwie wplywaja na przeksztalce-
nia globalnego przemystu motoryzacyjnego. Potwier-
dzeniem tej tendencji sg przeprowadzane przez firmy
motoryzacyjne inwestycje w tym zakresie:

- Volkswagen zapowiedzial, Ze dokona inwestycji
wartej 300 milionéw dolaréw w firmie Gett (konku-
rent firmy Uber),

- General Motors zainwestowal 500 milionéw do-
laréw w firmie Lyft, gtéwnym konkurencie firmy
Uber na rynku USA, a takze przejat Sidecar Tech-
nologies, trzecig pod wzgledem wielkos$ci firme na
rynku amerykanskim oferujaca ustuge zamawiania
transportu,

- Apple zapowiedzial, ze zainwestuje 1 miliard dola-
row w Didi Chuxing (chinskie ustugi typu ride-sha-
ring), co postrzegane jest jako polityczny ruch gi-
ganta technologicznego w celu ugruntowania swojej
pozycji rynkowej jako lidera technologicznego na
kluczowym dla niego rynku chinskim,

- podobne inwestycje w dzialalno$¢ ride-sharing planu-
je takze podja¢ w najblizszych latach Ford Motor Co.
Alians Toyoty z firmg Uber mozna na tym etapie

okresli¢ jako przynoszacy bilateralne korzysci obu
stronom porozumienia. Uber ma kolejng opcje za-
pewniajaca doplyw nowych samochodéw do jego
floty i ulatwiajacg kierowcom wejécie do jego biznesu.
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Toyota moze natomiast liczy¢ na to, ze kierowcy, ktérzy
chcg rozpoczaé kariere w amerykanskiej firmie, beda
wybierali jej modele?.

Podsumowanie

Atrybuty intelektualne sa sila napedowa innowa-
cji, przyczyniajac si¢ do wzrostu intensywnosci
konkurencji poprzez dostarczenie nowych mozliwosci
rywalizacji, a tym samym moga stanowi¢ podstawe
budowania, utrzymania i/lub wzmacniania przewagi
konkurencyjnej poprzez wskazanie nowych zrédet
jej uzyskiwania. Zdolno$¢ ta uwarunkowana jest
umiejetnosciami elastycznego prowadzenia dzialal-
nosci poprzez coraz szybsze wprowadzanie nowych
produktéw/ustug dostosowanych do zmieniajacych
si¢ potrzeb i preferencji klientéw. Stanowi to kolejna
przestanke przemawiajacg za uwzglednianiem w dzia-
talno$ci przedsigbiorstw proceséw zarzadzania wiedza
i pozyskiwania jej w drodze tworzenia porozumien
strategicznych.

Prowadzenie wspolpracy miedzy przedsigbiorstwa-
mi stanowi dobra alternatywe dostepu do brakujacych
zasobéw wiedzy wobec zatrudniania zewnetrznych
specjalistow i ekspertow. Nie wszystkie jednak formy
wspOtpracy przynosza odpowiednie wartosci wyni-
kajace ze zdobycia nowej wiedzy. W przypadku fuzji
i przeje¢ kreatywno$¢ osob z przejmowanych struktur
moze ulec $wiadomemu lub nie§wiadomemu ograni-
czeniu. Poza tym przejecie wszystkich zasobow wiedzy
innego przedsiebiorstwa wraz z wszelkimi prawami
z tym zwigzanymi moze w konsekwencji zmniejszy¢
warto$¢ przejmowanych zasobow oraz doprowadzié
do utraty warto$ciowych pracownikow przejetego
przedsiebiorstwa. Przejecia, ze wzgledu na czeste nie-
dopasowanie organizacyjne i strategiczne obu przed-
sigbiorstw, skutkujg utratg cze$ci kompetencji i dlatego
tez polaczenie kompetencji tworzy mniejszy potencjat
niz w przypadku ich sumowania. Dodatkowo, wrogie
przejecie prowadzi do dlugotrwalych walk o wiadze,
a to powoduje utrate czeéci zasoboéw wiedzy lub ich
nieodpowiednie wykorzystanie. W tym kontekscie
prowadzenie wspotpracy w ramach alianséw opartych
na wiedzy daje wiecej korzysci i jest mniej radykalne
niz kooperacja w drodze fuzji i przeje¢. Przesadza
o tym juz cel alianséw opartych na wiedzy, ktérym
jest wzajemne uczenie si¢ i zdobywanie wiedzy, a nie
- jak np. w przypadku przejeé czy alianséw produkto-
wych - osiggniecie ekonomii skali dziatania, redukcja
kosztéw i ryzyka czy wprowadzenie produktu w nowe
segmenty rynku.
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Przypisy

1) Wigcej informacji na stronach www.economist.com, www.
andidas.com.

2) O partnerstwie Daimler AG - Renault-Nissan Alliance czytaj
na stronie http://blog.alliance-renault-nissan.com.

3) Zobacz réwniez informacje na stronach www.bloomberg.com,
www.reuters.pl.
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Exchange of Knowledge between
Companies in a Strategic Alliance: The Role
and Importance of Knowledge Value Chain
and Synergistic Knowledge Networks

Summary

One of the effective ways to acquire new knowledge,
skills and ability is to establish and carry out cooperation
with other companies within the framework of strategic
alliances. Therefore, the competitive advantage of the
company is currently based, among other things, not only
on its internal resources, but also it is shaped by the results
of the cooperation carried with other companies, including
competitors. Strategic alliances confer the possibility to
acquire or jointly produce valuable knowledge, which
is a source of a competitive advantage for the company,
allies and the entire alliance. In this sense, the strategic
importance for the survival and development of companies
in today’s business environment seems to be gaining
knowledge and core competencies from other companies
in the framework of strategic agreements. The article points
out the two main areas of this process: the importance of
knowledge value chain and knowledge transfer by building
synergistic knowledge networks in the alliance. This process
becomes a key driving force to acquire, create and share
partner’s knowledge and can affect gaining, maintaining
and/or strengthening the competitive advantages of each
companies in the strategic alliance.

Keywords

strategic alliance, knowledge management, synergy
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ZARZADZANIE PORTFELEM PROJEKTOW
— WSPOLCZESNE WYZWANIA DLA
MENEDZEROW. STUDIUM PRZYPADKU

Jan Chadam

Wprowadzenie

fozony charakter pracy, wspdlpraca wielu podmiotow

i 0séb dysponujacych wiedza ekspercka, rosngca rola
kapitatu intelektualnego to gléwne cechy wspélczesnych
przedsiebiorstw. Wiedza, kompetencje, sposoéb zarzadza-
nia organizacja, jako$¢ zbudowanych relacji wewnatrz
organizacji i jej otoczeniu przekladajg si¢ na pozycje fir-
my na rynku, jej przewage konkurencyjng i mozliwos$ci
trwatego wzrostu warto$ci. Duza zmienno$¢ otoczenia
prowadzonej dziatalno$ci, rosngca konkurencja i oczeki-
wania klientéw powodujg istotne ograniczenie powtarzal-
nosci prowadzonego biznesu, a w konsekwencji przejscie
z operacyjnego do projektowego zarzadzania przedsie-
biorstwem (Petit, 2012, s. 539-553). Dodatkowo, coraz
cze$ciej mamy do czynienia z problematyka zarzadzania
wieloma projektami jednocze$nie, czyli programem lub
portfelem projektéw. W szczegdlnosci w przypadku
portfela projektow wymaga to umiejetnoéci laczenia
projektéw pomiedzy sobg i ze strategia organizacji, holi-
stycznego planowania i alokacji zasoboéw dla wielu zadan,
rozwoju i wymiany wiedzy oraz tworzenia warunkéw do
2014, s. 123).

Portfel to zbiér komponentdw, najczesciej projektow
badz programéw (grupy projektow realizowanych w celu
uzyskania wspdlnego rezultatu), lub rzadziej zgrupo-
wanych dziatan operacyjnych, ktére zostaly zebrane, by
osiggna¢ strategiczne cele organizacji (PMI, 2013, s. 9).
Komponenty te sa kwantyfikowalne, co oznacza, ze
s3 mierzone, oceniane oraz hierarchizowane. Finalnie
oznacza to konieczno$¢ wyboru spoérdd zbioru pro-
pozycji projektéw tych najatrakcyjniejszych (Gutierrez,
Magnusson, 2014, s. 30-38). Portfel odnosi si¢ do zbioru
projektéw grupowanych w celu zwiekszenia efektywno$ci
zarzadzania tak, aby osiagnig¢ strategiczne cele bizneso-
we. Z uwagi na ich charakter projekty trafiajg do portfela
w sposob ciagly do momentu, gdy cel strategiczny nie
zostanie osiggniety.

Zarzadzanie portfelem ma za zadanie tak dobra¢ kom-
ponenty w portfelu, by osiagna¢ cel strategiczny (o kto-
rym mowa powyzej) i by zasoby (ludzie, sprzet, finanse)
zostaly przydzielone zgodnie z priorytetami organizacji.
Proces zarzadzania portfelem zawiera takie etapy, jak:
identyfikacja projektéw, ktére moga by¢ elementem
portfela, wybdr tych, ktére w jak najlepszy sposéb spel-
niaja przyjete kryteria selekeji, optymalizacja przydziatu

zasobOw organizacji do projektéw oraz nadzorowanie
zarzadzania projektami w ramach portfela w taki sposéb,
by osiagnaé cele biznesowe organizacji i maksymalizowaé
warto$¢ dla interesariuszy. Ostatnim elementem procesu
jest zarzadzanie korzy$ciami, jakie portfel wygenerowat
dla organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie, w jaki sposob
zarzadzanie portfelem projektow zostalo wykorzystane do
wdrozenia nowej strategii w spo6lce infrastrukturalnej. Ze
wzgledu na przyjeta strategie rozwoju analizowana firma
realizowala jednocze$nie nawet kilkaset projektow, w tym
przynajmniej kilkadziesigt o charakterze strategicznym,
jak réwniez o bardzo duzej wartosci. Skumulowana war-
to§¢ programu inwestycyjnego przekraczata 7 miliardéw
zlotych. Iloé¢ i warto$¢ inwestycji wymagata efektywnych
narzedzi zarzadzania poszczegdlnymi projektami i catym
portfelem. Gléwny problem badawczy stanowilto pytanie:
W jaki sposob zastosowana metodyka zarzadzania port-
felami projektow umozliwita uzyskanie zalozonych celéw
biznesowych spo6iki? Analizie poddano réwniez warunki,
jakie powinna spelnia¢ organizacja, by zapewni¢ oczeki-
wang skuteczno$¢ stosowania tych narzedzi. Dotyczy to
w szczegblno$ci kultury organizacyjnej i zarzadzania za-
ufaniem, ktore lezaly u podstaw zaangazowania pracow-
nikéw w sprawy przedsiebiorstwa. W konsekwencji, to te
elementy zarzadzania zdecydowaly o osiagnieciu zalozo-
nych celéw strategicznych w badanym przedsigbiorstwie.

Projekt, program, portfel
projektow — przeglqd literatury

P ojecia projektu, programu i portfela, cho¢ do siebie
zblizone, rdznig sie co do istoty. Ze wzgledu na bogata
literature przedmiotu spotka¢ mozna wiele réznych defini-
¢ji tych poje¢. Punktem wyjscia jest pojecie projektu. Dla
potrzeb niniejszego opracowania przyjeta zostata defini-
cja za Project Management Institute, ktéra okresla projekt
jako ,tymczasowe przedsiewziecie podejmowane w celu
stworzenia unikatowego produktu, ustugi lub osiggniecia
unikatowego rezultatu” (PMI, 2013, s. 3). Projekt jest zatem
niepowtarzalnym (realizowanym jednorazowo), zlozonym
przedsiewzigciem z wyrdznionym poczatkiem i koncem.
Projekty moga by¢ realizowane samodzielnie lub moga
zosta¢ polaczone w grupe, tworzac program. Zgodnie
z PMI, program definiowany jest jako grupa powigzanych



A

ze sobg projektow zarzadzanych w skoordynowany spo-
s6b, co pozwala uzyskaé wieksze korzysci oraz poszerzy¢
zakres kontroli, jakich nie daloby kierowanie kazdym
z tych przedsiewzie¢ w oderwaniu od pozostatych (PMI,
2013, s.9). Czas trwania programu jest zwykle dluzszy niz
pojedynczego projektu, a na organizacje projektu, ktory
stanowi cze$¢ programu, moze mie¢ wplyw struktura
programu oraz jego wymagania dotyczace raportowania.
Przedsiewziecia realizowane w ramach programu powig-
zane sg ze sobg dzieki wspdlnemu rezultatowi lub dzigki
uzyskaniu dodatkowych korzysci w wyniku potaczonych
rezultatow tych projektow.

Zbiér projektéw, programéw lub innych dziatan ope-
racyjnych zebranych w celu ulatwienia skutecznego zarza-
dzania tymi pracami, pozwalajacy realizowac strategiczne
cele biznesowe, nazywany jest portfelem projektow (PMI,
2008, s. 3). Jesli projekty faczy tylko wspdlny odbiorca,
dostawca, technologia lub zasoby, powinno si¢ nimi za-
rzadzaé jak portfelem, a nie jak programem (PMI, 2013,
s. 9). Projekty lub programy umieszczone w portfelu nie
muszg od siebie zaleze¢ czy tez by¢ ze sobg bezposrednio
powiazane.

Pojecie zarzadzania portfelami odnosi si¢ do scentra-
lizowanego zarzadzania jednym lub kilkoma portfelami
skladajacego si¢ z okre$lania, ustalania istotnosci, za-
twierdzania, kierowania i kontroli projektow, programéw
i innych powigzanych prac, w dazeniu do osiagnigcia
okreslonych strategicznych celéw biznesowych. Giéwnie

Tab. 1. Zarzqdzanie projektami, programami i portfelami
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sg to cele o charakterze biznesowym, chociaz pojawiaja si¢
réwniez oczekiwania o charakterze niefinansowym (Mar-
tinsuo, Killen, 2014, s. 66-67), ktore jednak nie sg obojet-
ne z perspektywy budowania dlugoterminowej warto$ci
firmy. Poréwnanie poje¢ projektu, programu i portfela
przedstawia tabela 1. Termin zarzadzanie portfelem pro-
jektow (Portfolio Management) obejmuje nastepujace za-
sadnicze dziatania:

. ocene propozycji projektéw wedlug kryterium efek-
tywnosci (z uwzglednieniem takich parametréw, jak:
naklady, przychody, koszty, ryzyko) oraz wg kryterium
zgodnosci z celami strategicznymi organizacji,

- podejmowanie decyzji o wyborze projektéow do reali-
zacji (ktdre projekty bedg realizowane, ktdre odlozone
na pdzniej, a ktdre nie beda realizowane ze wzgledu na
zbyt maly potencjal),

. efektywng alokacje zasobdw (tak by zatwierdzone pro-
jekty posiadaly zasoby umozliwiajgce ich realizacje,
biorac pod uwage fakt, ze wszystkie zasoby posiadaja
swoje ograniczenia),

. rownowazenie portfela pod wzgledem ryzyka, wielko-
$ci, czasu realizacji, z perspektywy najwigkszych korzy-
$ci dla organizaciji,

. realizacja i kontrola aktywnych projektéw portfela.
Realizacja tak ustrukturyzowanego postepowania

umozliwia miedzy innymi wglad w zaleznosci zacho-
dzace pomiedzy projektami, optymalizacje zarzadzania
zasobami i ryzykiem oraz wlasciwg synchronizacje prac

Projekty Programy Portfele
Projekty maja okreslone cele. Zakres Programy majg szerszy zakres Portfele maja zakres biznesowy,
Zakres jest stopniowo doprecyzowywany i zapewniajg istotniejsze korzysci ktory zmienia sie wraz ze zmiang
przez caly cykl zycia projektu celow strategicznych organizacji
Kierownicy projektu oczkujg zmian Kierownik programu musi oczekiwa¢ | Kierownicy portfela stale
Zmi i wdrazajg procesy pozwalajace zmian zaréwno wewnatrz programu, monitorujg zmiany w szeroko
miany b o S Lo . . !
zarzgdzac i kontrolowa¢ zmiany jak i poza nim i musi by¢ gotow rozumianym srodowisku
tymi zmianami zarzadzaé
Przez caly cykl zycia projektu Kierownicy programu opracowuja Kierownicy portfela tworzg
kierownicy projektu stopniowo ogolny plan programu i tworza i aktualizujg potrzebne procesy
Planowanie doprecyzowuja ogolne informacje ogolne plany komponentéw i komunikacje odnoszace si¢
do postaci szczegétowych planéw programu wyznaczajace kierunki do portfela jako caloéci
planowania szczegétowego
Kierownicy projektu zarzadzaja Kierownicy programu zarzadzaja Kierownicy portfela moga
zespotem projektu, dazac do personelem programu zarzadza¢ lub koordynowa¢
Zarzqdzanie osiagniecia celow projektu i kierownikami projektu, personel kierowniczy portfela
zapewniajgc im wizje i przywodztwo
na poziomie nadrzednym
Sukces mierzy si¢ w kategoriach Sukces mierzy si¢ stopniem, w jakim Sukces mierzy si¢ w kategoriach
Sukces jakosci produktu i projektu, program spelnit potrzebe i zapewnit facznych wynikéw
terminowosci, zgodno$ci z budzetem korzysci, dla ktdérych zostat podjety komponentéw portfela
i zadowolenia odbiorcy
Kierownicy projektu monitorujg Kierownicy programu monitorujg Kierownicy portfela monitoruja
i kontroluja prace przy tworzeniu postep jego komponentdw, dazac faczne wyniki oraz wskazniki warto$ci
Monitorowanie wyrobdw, ustug lub rezultatow, dla do osiagniecia nadrzednych
ktorych podjeto przedsigwziecie celéw, harmonogramu, budzetu
i korzysci calego programu

Zrédto: (PMI, 2009)
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projektowych. W konsekwencji zarzadzanie portfelami
projektéw powinno prowadzi¢ do osiagania celow strate-
gicznych organizacji i maksymalizacji wartosci przedsie-
biorstwa z perspektywy akcjonariuszy. Atrybuty skutecz-
nego zarzadzania portfelem projektow wiaza sie zatem
z perspektywa strategiczng zarzadzania organizacjg oraz
jej sprawno$cig na poziomie zarzadzania operacyjnego
(Patanakul, 2015, s. 1084-1095). Zarzadzanie portfelem
projektow jest dynamicznym procesem decyzyjnym, pod-
czas ktdrego zbidr aktywnych projektow (lub programow)
jest nieustajaco weryfikowany i aktualizowany (Martinsuo,
Lehtonen, 2007 s. 56).

Zarzadzanie portfelem niesie ze sobg wiele wyzwan dla
menedzeréw, szczegélnie w obszarze integracji i zaanga-
zowania jak najszerszej grupy uczestnikow w osigganiu
zalozonych celéw strategicznych organizacji (Beringer
i in.,, 2013, s. 830-846). Do najczestszych probleméw
mozna zaliczy¢ brak powigzania wybieranych projektéow
do portfela ze strategia, budowanie portfeli niskiej jakosci,
nieche¢ do zakonczenia projektéw, dla ktorych uzasadnie-
nie biznesowe staje si¢ zdezaktualizowane, ograniczone
zasoby, selekcja glownie kroétkich i fatwych projektow do
portfela, zbyt duza ilo§¢ informacji niskiej jako$ci, jaka
otrzymujg decydenci dla podjecia decyzji menedzer-
skich oraz podejmowanie decyzji w oparciu o wladze
(Elonen, Artto, 2003, s. 395-402). Podsumowujac, nalezy
stwierdzi¢, ze teoria i praktyka zarzadzania portfelami
projektéw ewaluowala — od implementacji rozwigzan
optymalizacyjnych stosowanych do priorytetyzacji oraz
planowania przebiegu wielu projektéw po wspolczesne
ujecie problematyki, koncentrujace si¢ na kwestiach osig-
gania celow strategicznych organizacji.

Standardy, metodyki i struktura
procesu zarzqdzania
portfelem projektow

L iteratura z zakresu nauk o zarzgdzaniu dostarcza wielu
opracowan na temat zarzadzania projektami, progra-
mami oraz portfelami projektow. Zawierajg one zaréwno
teoretyczne podstawy zagadnienia, jak i modele oraz
narzedzia optymalizujace rozwigzanie probleméw. Wiele
rozwiazan dostarcza réwniez sama praktyka zarzadzania.
Do gromadzenia najlepszych praktyk i standaryzacji roz-
wiazan w zakresie zarzadzania projektami powstalo na
$wiecie wiele wyspecjalizowanych organizacji. Do najbar-
dziej znanych i wplywowych nalezg: ,Project Management
Institute” (PMI), ,International Project Management
Association” (IPMA) oraz AXELOS (2011). Rezultatem ich
dzialalnosci sa wypracowane standardy, bedace podstawa
wielu implementacji. Standardy te sg bazg do powstawania
kompleksowych metodyk, zawierajacych zestawy technik
mozliwych do zastosowania przez menedzeréw. Przyklada-
mi takich standardéw dla zarzadzania portfelem projektoéw
s Standard for Portfolios przygotowany przez PMI oraz
Management of Portfolios wydany przez AXELOS.

Standard PMI zawiera 16 proceséw zarzadczych zebra-
nych w 3 grupach procesowych i 5 obszarach wiedzy. Ich
struktura jest nastepujaca (PMI, 2008, s. 31):

4

. grupa procesow definiowania — zawierajaca takie dzia-
fania, jak: przygotowanie planu strategicznego, definicji
portfela i ,mapy drogowej’, przygotowanie planéw za-
rzadzania (ryzyka, komunikacja czy plan zarzadzania
portfelem),

- grupa procesé6w réwnowazenia — zawierajaca dzialania
dotyczace zarzadzania zmiang, optymalizacjg portfela,
ryzykami czy informacjami,

. grupa procesow autoryzacji i kontroli — dziatania doty-
czace zatwierdzania i przegladu portfela.

Standard Management of Portfolios (MoP) obejmuje
pie¢ elastycznych zasad, w ramach ktorych istnieja dwa
cykle i dwanas$cie praktyk zarzadzania portfelem. Cykle
wyréznione w tym standardzie to:

- okreslenie portfela, ktore obejmuje takie praktyki, jak:
zrozumienie portfela, jego kategoryzacje, ustalanie prio-
rytetow, rownowazenie portfela oraz jego planowanie,

. realizacja portfela, ktéra obejmuje takie praktyki za-
rzadcze, jak: kontrola zarzadzania korzy$ciami, zarza-
dzanie finansami, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie
interesariuszami, zarzadzanie zasobami oraz zarzadza-
nie w ramach organizacji.

Nalezy pamietad, ze wszystkie standardy sa dos¢ ogdlne
i uniwersalne. Wdrozenia moga mie¢ zatem charakter im-
plementacji powyzszych metodyk lub tez mogg przybiera¢
postaé rozwigzan o charakterze opracowan branzowych
lub wiasnych. Przyktadem rozwigzania powstatego na bazie
standardu PMI dotyczacego zarzadzania portfelami jest
metodyka TenStep i jej rozwiniecie w zakresie zarzadzania
portfelem projektéw — PortfolioStep. Metodyka ta umozli-
wia przeksztalcenie celéw, zbioréw inicjatyw strategicznych
(np. dzieki dziataniu modutu StrategyStep) do postaci zréw-
nowazonych portfeli, jak réwniez dostarcza narzedzia do
monitorowania postepu projektéw w portfelu. PortfolioStep
pozwala $ledzi¢, czy portfele majg szanse na osiggniecie za-
ktadanych celéw biznesowych, co oznacza, ze koncentruja
sie na zarzadzaniu korzy$ciami i permanentnym analizowa-
niu, jak osiggna¢ oczekiwane efekty przez organizacje.

W zarzadzaniu portfelem projektoéw zastosowanie maja
metody z zakresu zarzadzania strategicznego, zarzadzania
zasobami ludzkimi, finanséw, marketingu, jak réwniez
techniki organizatorskie. Réznorodno$¢ dostepnych me-
tod i narzedzi sprawia, ze czasem trudno jest dokonaé
jednego wiasciwego podejscia do zarzadzania portfelem
projektow. Niezaleznie od omdwionych struktur zarza-
dzania portfelem mozemy przyjaé, ze proces ten zawiera
3 zasadnicze etapy (rys. 1). Sa to:

1. Identyfikacja projektéw i celéw strategicznych (identy-
fikacja projektow, cele strategiczne organizacji, zaloze-
nia do budowy portfela).

2. Budowa portfela (ocena, selekcja, zatwierdzenie, har-
monogramowanie projektéw, dystrybucja zasobdw,
weryfikacja i rownowazenie portfela).

3. Zarzadzanie portfelem (realizacja, koordynacja, moni-
torowanie, korygowanie).

Odpowiada to réwniez strukturze grup procesow, jaka
obowiazuje w Standard for Portfolios wydanym przez PMI
(grupa proceséw definiowania, grupa proceséw réwnowa-
zenia, grupa proceséw autoryzacji i kontroli).
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Etap Il

Zarzadzanie
portfelem

Budowa portfela

Etap |
Identyfikacja
projektow i celow
strategicznych

Rys. 1. Etapy zarzqdzania portfelem projektow

Zrédto: opracowanie wtasne

Pierwszym etapem w zarzadzaniu portfelem pro-
jektow jest identyfikacja projektéw i ustalenie celéw
strategicznych organizacji. Stanowig one baze zalozen
do budowy strategii portfela. Takie postepowanie daje
szanse wyboru projektow, ktore beda zgodne z dzia-
taniem organizacji i jej planem strategicznym. Pro-
cesy te wspomagane sg efektywnymi instrumentami
i metodami, wsérdd ktérych warto wyrézni¢: metody
heurystyczne (eksperckie), metody planowania strate-
gicznego i inne (Kopczynski, 2014).

Etap drugi zwiazany jest zbudowa portfela projektow.
Obejmuje takie dzialania, jak: ocena, selekcja i zatwier-
dzenie projektéw, harmonogramowanie i przypisywa-
nie projektéw do portfela oraz réwnowazenie portfela
i przydzielanie zasobdéw. GlIéwnymi kryteriami wyboru
pozostaja ekonomiczna ocena oplacalnosci projektow
oraz zgodno$¢ ze strategia firmy. Pierwsze kryterium
bazuje na metodach, ktére pozwalaja na uszeregowa-
nie (hierarchizacje¢) projektéw w oparciu o oczekiwang
warto$¢ dodang dla wlascicieli. Przykltadem sg finanso-
we modele NPV (Net Present Value) i IRR (Internal Rate
of Return), a takze mierniki warto$ci dla akcjonariuszy,
np. SVA (Shareholder Value Added) i EVA (Economic
Value Added). Drugie kryterium ustala si¢ na bazie me-
chanizméw wiasnych organizacji, ktére parametryzuja,
co oznacza zgodnos$¢ z celami strategicznymi. Istotne
jest opracowanie sposobu podejscia organizacji zaréw-
no do tego, co zrobi¢ z inicjatywa bardzo oplacalna,
lecz niewpisujacy si¢ w strategie oraz jak modyfikowaé
kryteria doboru projektéw juz realizowanych (wybra-
nych i zatwierdzonych w ubieglych latach), gdy wtasnie
zmodyfikowano strategie.

Niezaleznie od wymienionych kryteriéw gtéwnych
stosuje si¢ dodatkowe kryteria pomocnicze, takie jak
cykl zycia projektu, innowacyjno$¢ projektu, termin
realizacji oraz powigzanie danego projektu z innymi
istniejacymi w przedsiebiorstwie (Collyer, Warren
2009, s. 362). Proces pozwala wlasciwie usystematy-
zowacl projekty hierarchicznie, ze wzgledu na kryteria

waznoéci dla organizacji, uzgodnione i sprawdzone
pod katem spdjnosci ze strategia. W zaleznosci od ro-
dzaju portfela wazne moga okaza¢ si¢ rowniez dziata-
nia, ktorych celem jest rownowazenia projektéw. Maja
one na celu ustrukturyzowanie portfela w taki sposéb,
by z jednej strony terminy realizacji projektéw naj-
lepiej odpowiadaly celom strategicznym organizacji,
z drugiej ryzyko zwigzane z podejmowaniem decyzji
inwestycyjnych byto najnizsze. Zarzadzanie ryzykiem
w kontek$cie portfela projektéw zawiera szersza per-
spektywe, obejmujaca calo$¢ zagadnien zwigzanych
z obecnos$cia wielu projektéw w portfelu (Teller i in.,
2014, s. 67-77) i dotyczy w szczegblnosci kwestii or-
ganizacji, proceséw i kultury organizacji (Teller, 2013,
s. 36-48). Nalezy zwrdci¢ w sposéb szczegdlny uwage
na kontekst kultury organizacji w sukcesie zarzadzania
portfelem projektéw (zagadnienie to bedzie opisane
w cze$ci badawczej tekstu). Rownowazenie portfela
pozwala na efektywna alokacje zasobow przedsie-
biorstwa, ktére ze swojej natury s3 zawsze ograni-
czone (Sonta-Drgczkowska, 2012, s. 55-56). Efektem
koncowym tego etapu powinien by¢ wybor inicjatyw,
ktore w najwigkszym stopniu przyczynia si¢ do osia-
gania celéw strategicznych, zachowuja oczekiwany,
uprzednio zdefiniowany profil ryzyka, przy mozliwie
wysokim poziomie wykorzystania potencjatu organi-
zacyjnego i zasobow przedsiebiorstwa, w tym $rodkow
finansowych.

Etap trzeci to zarzadzanie portfelem projektow,
a wiec realizacja, koordynacja, monitorowanie i ko-
rygowanie odchylen. Zarzadzanie portfelem projek-
tow wymaga regularnego dostarczania informacji na
temat postepu prac, szczegdlnie w zakresie zgodnosci
realizacji projektow z zalozonym czasem i budzetem.
Ogromne znaczenie bedzie mie¢ zdecydowane i pro-
fesjonalne reagowanie na wszelkie odchylenia od zato-
zonych parametréw biznesowych. Dotyczy to zaréwno
poszczegdlnych projektéw, jak i mozliwych interakeji
w obrebie portfela, majacych wplyw na powodzenie
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calo$ci. Istotng rzecza, o ktoérej nalezy pamietaé, jest
weryfikacja i wdrazanie ewentualnych zmian w stra-
tegii organizacji, ktére moga powodowaé konieczno$é
przebudowy i powtdérnego réwnowazenia portfela,
a takze korekty i alokacja zasobow pomiedzy projekta-
mi w portfelu lub pomiedzy portfelami.

Zarzqdzanie portfelem projektu
— studium przypadku

A nalizowany przypadek dotyczy operatora gazowej
infrastruktury przesylowej. W 2009 roku w strate-
gii organizacji pojawily sie nowe wyzwania, takie jak
integracja europejskiego systemu gazowego, wzrost
bezpieczenstwa energetycznego czy zmiana struktury
no$nikéw energii. Wyzwania te mialy by¢ zrealizowane
w ramach inwestycji w nowa sie¢ gazociaggéw, w tym
polaczen transgranicznych oraz budowy terminala do
odbioru skroplonego gazu ziemnego (LNG) o lacznej
warto$ci okolo 7 miliardéw zlotych. Z perspektywy
spotki oznaczalo to konieczno$¢ uzyskania wysokiej
skuteczno$ci w zakresie zarzadzania wieloma projekta-
mi o odmiennej ztozonosci organizacyjnej oraz ré6znym
zakresie technicznym i budzecie. Jednoczesnie spétka
stanela wobec istotnych wyzwan w zakresie poprawy
efektywnosci zarzadzania swojej dziatalno$ci operacyj-
nej. Organizacja realizowala réwniez wiele inicjatyw
o charakterze usprawniajacym zarzadzanie, bardzo
czesto o malym poziomie integracji.

Opisane powyzej powody przesadzily o tym, ze
spotka zdecydowala si¢ na przygotowanie i wdrozenie
nowej strategii oraz zaimplementowanie metodyki
zarzadzania projektami i portfelami projektéw w orga-
nizacji. Sposérdd kilku rozwigzan dostepnych na rynku
wybrano metodyke TenStep Project Management Pro-
cess — rozwiniecie standardu PMBOK Guide o procesy,
narzedzia i techniki wykonawcze, przyklady dobrych
praktyk oraz setki wzorcéw dokumentéw projektowych.
Metodyka TenStep zostala opracowana przez ame-
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rykanskiego praktyka zarzadzania projektami Toma
Mochala, obecnie jest rozwijana przez globalng sie¢
partneréw biznesowych. TenStep dostarcza kierowni-
kom projektu zestaw gotowych proceséw i technik do
kierowania ludzmi i ich pracg, zwiekszajac tym samym
szanse sukcesu projektu. Warto$cig metodyki jest uni-
wersalno$¢, czyli mozliwo$¢ jej ponownego uzycia przy
pewnych modyfikacjach opracowanych juz proceséw,
procedur i szablonéw w réznych projektach.

Metodyka TenStep podzielona jest na rozdzialy,
pos$wigcone poszczegdlnym procesom w zarzadzaniu
projektem. Metodyke rozpoczyna proces definiowania
projektu, gdzie kierownik projektu kwalifikuje przedsie-
wzigcie jako male, $rednie lub duze. Taki podzial narzu-
ca pewien stopien szczeg6élowosci i zakres realizowanych
dzialan, dlatego to rozrdznienie jest zachowane we
wszystkich poézniejszych rozdzialach metodyki. Drugi
proces dotyczy tworzenia harmonogramu oraz budze-
tu projektu, natomiast trzeci odnosi si¢ do zarzadzania
tymi narzedziami. Kolejne rozdzialy metodyki opisuja
pozostalte aspekty zarzadzania praktykami, takie jak za-
rzadzanie kwestiami krytycznymi, zmiang, komunikacja,
ryzykiem, zasobami ludzkimi, jakoscig oraz pomiarami
projektu. Tylko pierwsze trzy procesy w metodyce sg ob-
ligatoryjne. Pozostale sg fakultatywne, asynchroniczne
i bardzo czesto sg realizowane rownolegle.

W omawianym przypadku metodyka referencyjna
zostala indywidualnie dopasowana do specyfiki i po-
trzeb spéiki, a nastepnie wdrozona w jednostkach od-
powiedzialnych za realizacje inwestycji. W ten sposéb
powstata dedykowana dla przedsi¢biorstwa metodyka
zarzadzania projektami. Nastepnie spolka zrealizowala
kolejny etap doskonalenia wewnetrznych mechani-
zmow zarzadczych w postaci metodyki zarzadzania
portfelami. W tym przypadku réwniez bazowano
na $wiatowych standardach zarzadzania projektami
i portfelami opracowanymi przez Project Management
Institute (PMI), ktére zaimplementowano do postaci
wewnetrznej metodyki korporacyjnej.

) . Wzrost
Zarz?dz'ame ﬁ:m aa:iaz :: IF:;){ |:> zaangazowania
zaufaniem g Ynej pracownikéw
Osiaganie celow
strategicznych
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portfela projektow |:>
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Rys. 2. Model operacjonalizacji strategii poprzez zarzqdzanie portfelem projektéw w badanej spétce

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zgodnie z przyjeta koncepcja, proces budowania
i zarzadzanie portfelem projektéw w spolce zostal po-

dzielony na trzy zasadnicze etapy (rys. 2):

1) identyfikacja projektow we wszystkich komoérkach
organizacyjnych spolki i wyznaczenie celéw strate-

gicznych organizacji,

budowa portfela, w tym: tworzenie portfeli inwesty-
cyjnych w komdrkach organizacyjnych, konsolidacja
portfeli projektéw na poziomie spoéiki, autoryzacja

i aktywacja portfeli projektow,

w
~—

zarzadzanie portfelem, w tym: monitorowanie reali-
zacji, korygowanie i aktualizacja portfeli oraz iden-

tyfikacja uzyskanych korzysci.

Spoétka przygotowala strategie, w ramach ktorej wy-

odrebnionych zostalo 5 celéw strategicznych:
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sieci gazociagow,

jako paliwa ekologicznego,

1) bezpieczenistwo - zapewnienie bezpiecznego funk-
cjonowania systemu przesytowego jako europejskiej

2) rozwdj rynku - stworzenie optymalnych warunkéw
dla rozwoju zliberalizowanego rynku gazu ziemnego

3) skuteczne zarzadzanie - zapewnienie skutecznej
i diugoterminowej efektywnosci operacyjnej i organi-
zacyjnej spotki,

4) europejski partner — budowanie pozycji spétki jako

istotnego uczestnika rynku europejskiego UE,
5) zrownowazony rozwdj — zarzadzanie spdtka z per-

spektywy zréwnowazonego rozwoju.

W celu operacjonalizacji strategii zidentyfikowa-

no pie¢ portfeli skupiajacych projekty odpowiadajace

/

o
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~
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Rys. 3. Portfele projektow przygotowane zgodnie z celami strategicznymi spotki

Zrédto: opracowanie wtasne
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poszczegblnym celom strategicznym, lacznie tworza-
cych jeden gtéwny portfel inicjatyw strategicznych.
W praktyce oznaczalo to, Ze z jednej strony identyfiko-
wane w organizacji inicjatywy bylty analizowane pod ka-
tem zgodnosci z celami strategicznymi spotki, z drugiej
za$ zdefiniowanie celéw w organizacji byto impulsem
do nowych inicjatyw, ktére miaty by¢ w konsekwencji
$rodkami do osiggniecia tych celéw. Kolejny etap byt
zwigzany z tworzeniem, autoryzacja i aktywacjg portfeli
projektow (rys. 3).

Kazdy z portfeli zawieral zestaw projektéw, czesto
agregowanych w programy, odpowiadajacych celowi
strategicznemu. W przypadku gdy dany projekt reali-
zowal wigcej niz jeden cel strategiczny, o przydziale
go do okreslonego portfela decydowaly przewazajace
cechy danej inicjatywy. Podczas budowania portfela
kazdy z projektéow posiadal zdefiniowane dodatkowe
parametry, w szczeg6lnosci:

- zasieg organizacyjny — poprzez wskazanie, ktore jed-
nostki zostang bezposrednio zaangazowane w zada-
nia portfela inwestycyjnego,

- porzadkowanie projektéw w portfelu,

. dobér projektéw wg kryterium istotnos$ci dla strate-
gii organizacji,

- alokacja zasobow na realizacje poszczegélnych
projektow.

Dla zasadniczej cze$ci projektow wartos$¢ biznesowa
okreslana byta w oparciu o analizy efektywnosci z wy-
korzystaniem metod NPV/IRR. Przedsiewzigcia, dla
ktérych poziom NPV/IRR nie byl satysfakcjonujacy,
zostaly zgrupowane w projekty, ktoére mialy by¢ reali-
zowane przy wsparciu ze strony funduszy UE. Projek-
ty te posiadaly tzw. luke finansowa. Oznaczalo to, Ze
do uzyskania pozytywnej wielko$ci wskaznika NPV
niezbedne bylo dodatkowe, bezzwrotne wsparcie fi-
nansowe. Dofinansowanie to zostalo uzyskane. Portfel
byl réwnowazony wg priorytetu istotnosci projektu dla
organizacji i mozliwo$ci alokacji niezbednych zasobow
do ich realizacji. W zalezno$ci od poziomu nakladow
inwestycyjnych poszczegdlne projekty byly autoryzo-
wane przez wlasciwe organy korporacyjne spétki.

Kolejny, trzeci, etap zarzadzania portfelami projek-
tow obejmowal monitorowanie realizacji, korygowanie
i aktualizacje portfeli oraz identyfikacje uzyskanych ko-
rzysci. Byl to niewatpliwie najtrudniejszy etap, gtéwnie
ze wzgledu na zlozono§¢, wartoé¢ i znaczenie projek-
tow zaréwno dla firmy, jak i jej otoczenia biznesowego.
Zakres procesu obejmowal czynnosci zwigzane z mo-
nitorowaniem portfeli inwestycyjnych, gtéwnie co do
terminu i budzetu realizowanych projektéw, interakcji
pomiedzy nimi w ramach portfela oraz aktualnosci co
do realizacji celow strategicznych spolki. Caly proces
mial charakter sformalizowany, a jego podsumowaniem
byly comiesieczne raporty w postaci dokumentacji
portfela, zawierajacej informacje o aktualnym statusie
jego komponentow. Stan realizacji zadan w portfelu byt
podstawa dziatan korygujacych. Podsumowaniem tego
etapu byla weryfikacja zakladanych w wyniku realizacji
portfela korzysci. W spodlce proces ten przeprowadzany
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byl raz w roku i dotyczyl tylko projektéw zakonczo-
nych. Wnioski z podsumowania byly wykorzystywane
do przygotowania portfela inwestycyjnego na kolejne
lata.

W analizowanych okresie spdtka zrealizowata wigk-
szo$¢ zakladanych celéw sformulowanych w strategii.
Niektore cele byly zastepowane innymi, w zwigzku ze
zmienionymi oczekiwaniami rynku i interesariuszy. Za-
rzadzanie portfelami projektéw i wdrozone metodyki
niewatpliwie zmienity postawy pracownikow. Wprowa-
dzito to uporzadkowane postrzeganie wszystkich zadan
z perspektywy dlugoterminowych celéw biznesowych.
Nie byl to jednak zasadniczy warunek powodzenia,
chociaz bardzo wazny i konieczny. U podstaw sukcesu
lezaty wdrozone zmiany w kulturze organizacji, skutku-
jace wysokim zaufaniem zaréwno wewnatrz przedsie-
biorstwa, jak i w jego otoczeniu. To z kolei przetozyto
si¢ na bardzo pozytywne zmiany w zaangazowaniu
pracownikow. Zrealizowane w latach 2008-2015 ba-
dania pokazaly radykalny wzrost wskaznika zaanga-
zowania pracownikéw, z 28% w roku 2008 do ponad
80% w latach 2013-2015 (Chadam, 2016, s. 58). Zatem
wdrozony system zarzadzania portfelami projektow byt
waznym czynnikiem sukcesu, chociaz nie byl wystar-
czajacy. Spotka wymagala pozytywnego, silnego impul-
su w obszarze kultury organizacyjnej, w szczegolnosci
zmian w zarzadzaniu zaufaniem w organizacji.

Podsumowanie

Z arzadzanie portfelem projektow jest jednym z ele-
mentow strategicznego zarzadzania organizacja,
ktéry ma na celu optymalizacje czasu, kosztow reali-
zacji zakladanych celéw biznesowych oraz utrzyma-
nie zgodnosci podejmowanych inicjatyw ze strategia
przedsigbiorstwa. Portfel projektow jest zatem zbiorem
projektow i programéw realizujacych cel strategiczny
firmy. Zarzadzanie portfelem jest narzedziem, ktérego
skuteczno$¢ zalezy gtéwnie od zrozumienia i podejscia
0s0b z najwyzszego kierownictwa. Konsekwencja we
wdrozeniu jest podstawa ostatecznego sukcesu, jej brak,
gtéwng przyczyna porazki. Wérdéd kluczowych proble-
moéw implementacyjnych nalezy wymieni¢ dostosowa-
nie projektow do strategii przedsiebiorstwa, co oznacza
zapewnienie, ze cele strategiczne sg realizowane przez
odpowiedni wybdr projektéw do portfela. Wymaga to
dekompozycji celéw strategicznych przedsigbiorstwa
i zapewnienia takich kryteriéw wyboru projektéw do
portfela, by operacjonalizacja strategii byta skuteczna.
W opisanym przypadku spoétka, poprzez wdrozenie
metodyki zarzadzania portfelem projektéw, zrealizo-
wala duzy program inwestycyjny silnie skorelowany
z jej celami strategicznymi, poprawila skutecznos$é
zarzadzania i rentowno$¢ dziatalnoéci. Wykorzystanie
metodycznego podejécia do zarzadzania portfelem
pozwolilo na zaprojektowanie portfela pod katem rea-
lizacji celéw strategicznych przy jego jednoczesnej
rownowadze i dywersyfikacji. Dzieki zastosowanemu
podejsciu dokonano optymalnej alokacji zasobéw oraz
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uzyskano efekt synergii w wyniku realizacji wielu pro-
jektéw komplementarnych w ramach poszczegélnych
celow strategicznych. Powodzenie wdrazania strategii
nie byloby jednak mozliwe bez gtebokiej zmiany kul-
tury organizacyjnej, w szczegdlno$ci wzrostu poziomu
zaufania wewnatrz organizacji i jej otoczeniu. Zmiany
te, w polfaczeniu z efektywnymi narzedziami zarzadza-
nia projektami, programami i portfelami projektow,
stanowily kompleksowy zestaw umozliwiajacy osta-
teczny sukces.

dr hab. Jan Chadam, prof. UMCS
UMCS w Lublinie

Wydziat Ekonomiczny

e-mail: jan.chadam@onet.eu
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Project Portfolio Management
— Contemporary Challenges for
Managers. A Case Study

Summary

Great changeability of the business environment,
along with the ever-increasing competition and
customer expectations result in a significantly reduced
repeatability of business operations; consequently
necessitating the transition from operational
management to project management of an enterprise.
This process contributes to the situation whereby
several projects have to be managed simultaneously,
thus creating the so-called Project Portfolio. The aim
of Project Portfolio management is to select relevant
portfolio components so as to achieve the strategic
objective, and to allocate the available resources in
accordance with the priorities of the organization.
This article discusses the approach to project portfolio
management in a company which implemented
concurrently several hundred projects, of which
several dozens were of strategic relevance and high-
value undertakings. For this purpose, the company
established and further managed five portfolios
with the intention of achieving the defined strategic
objectives. The comprehensive approach to project and
portfolio management implemented in the Company
enabled the effective operationalization of the
established strategy. It should be noted that attaining
these strategic objectives would have been impossible
if it was not for the substantial changes implemented
in organizational culture, trust management, and
fostering the involvement of employees.

Keywords

project, project management, portfolio management,
PMLI, infrastructure
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ZAKRES A,KTYWNOSCI PROSUMPCYJNEJ
NABYWCOW A SPECYFIKA
ICH ZACHOWAN ZAKUPOWYCH

Agnieszka Izabela Baruk

Wprowadzenie

luczowymi uczestnikami wspolczesnego rynku dobr

i ustug konsumpcyjnych sg nabywcy finalni (Kumar
iin., 2004). Ich aktywno$¢ rynkows z reguly utozsamia sie
jednak gtéwnie z zachowaniami zakupowymi. Podejscie
takie reprezentuja m.in.: M.R. Solomon, R. Russell-Ben-
nett iJ. Previte (2013), L.G. Schiffman, L. Kanuk i H. Han-
sen (2007) czy C.J. Olson i PJ. Peter (2008). Nadal czesto
nie dostrzega sie faktu, ze zakres tej aktywnosci moze by¢

i w praktyce faktycznie jest zdecydowanie szerszy. Wynika

to m.in. z rosngcego znaczenia nabywcow, ktérzy odgry-

waja nie tylko role odbiorcéw oferty marketingowej, ale
coraz cze$ciej aktywnie uczestniczag w procesie przygo-
towywania jej komponentdéw o charakterze materialnym

(np. produktéw) i niematerialnym (np. marki, wizerunku)

lub tez wykazuja gotowo$¢ do ich wspottworzenia. Mozna

zatem powiedzie¢, ze ich aktywno$¢ obejmuje réwniez
zachowania komunikacyjne — pozytywne lub negatywne

(Guo, Yang, 2006; Chuan, Aiwu, 2009) oraz kreatywne

(Burroughs, Mick, 2004; Moreau, Dahl, 2005; Burroughs

i in., 2008). Oczywiscie, nie zastepuja one zachowan za-

kupowych, ale im towarzysza, stanowiac lacznie swoistg

triade behawioralna, w ktérej kazde z zachowan moze by¢
podejmowane réwnolegle z pozostalymi zachowaniami
lub sie z nimi przenikac.

W niniejszym artykule dazono do osiagniecia nastepu-
jacych celéw badawczych:

1) okreslenia znaczenia, jakie w zakupowym procesie de-
cyzyjnym respondenci przypisywali temu, czy produkt
byt przygotowywany przez oferenta wraz z nabywcami

2) zidentyfikowania i pogrupowania form aktywno$ci
prosumpcyjnej przejawianej przez osoby kierujace sie
podczas nabywania produktéw faktem ich przygoto-
wywania wraz z nabywcami oraz przez osoby niebiora-
ce tego aspektu pod uwage;

3) dokonania poréwnania zakresu aktywnosci prosump-
cyjnej przejawianej przez obie grupy oséb oraz jego od-
niesienia do zakresu tej aktywnoéci w przypadku ogétu
respondent6w;

4) wyodrebnienia segmentéw respondentéw ze wzgledu
na zakres ich aktywnos$ci prosumpcyjne;.

W procesie realizacji wymienionych celéw dazono do
znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

P1 - czy respondenci podczas podejmowania decyzji
zakupowych biora pod uwage fakt, ze produkt byl przygo-
towywany wraz z nabywcami?

P2 - czy uwzglednianie podczas podejmowania decyzji
zakupowych faktu, ze produkt byt przygotowywany wraz
z nabywcami, ma znaczenie, jesli chodzi o zakres aktyw-
nosci prosumpcyjnej respondentow?

W badaniach wykorzystano metode analizy poznaw-
czo-krytycznej literatury przedmiotu oraz metode bada-
nia ankietowego (do zebrania danych pierwotnych), jak
réwniez metode analizy czynnikowej i analizy poréwnaw-
czej (do przeanalizowania zgromadzonych danych)'.

Aktywnos¢ prosumpcyjna habywcow

P odejmowanie zachowan komunikacyjnych i krea-
tywnych jest réwnoznaczne z przejawianiem
aktywnoéci prosumpcyjnej, a wiec spelnianiem roli
aktywnego nabywcy uczestniczacego w procesie two-
rzenia oferty marketingowej (Xie i in., 2008), czyli
prosumenta. Jako zaangazowany uczestnik rynku moze
on zatem bra¢ udzial w przekazywaniu komunikatow
marketingowych, ktérych adresatami sg inni nabywcy
lub tez oferenci. Moze réwniez aktywnie przyczyniac sie
do tworzenia wraz z oferentami produktéw lub ich atry-
butéw, uczestniczac w ich projektowaniu lub/i wykony-
waniu. Aktywnos$¢ prosumpcyjna nie musi tym samym
obejmowacé bezposrednio oferenta, ktdry jednak zawsze
jest bezposrednim (np. kiedy wspdlnie z nabywca kreu-
je produkt) lub posrednim (np. kiedy wéréd nabywcoéw
ksztaltowany jest jego wizerunek) beneficjentem efek-
tow tej aktywnoéci.

Mozna stwierdzi¢, ze relatywnie mniejszego zaanga-
zowania wymaga od nabywcy przejawianie zachowan
komunikacyjnych, zwlaszcza w relacjach z innymi
nabywcami. Niejednokrotnie jest je bowiem latwiej
nawigza¢ niz relacje z oferentami. Wynika to m.in.
z mniejszego dystansu psychologicznego, jaki wyste-
puje w przypadku relacji internabywczych w poréwna-
niu z analogicznym dystansem dzielagcym nabywce od
oferentéw. Stosunkowo wigksze zaangazowanie musi
z kolei wykaza¢ nabywca, podejmujac zachowania
kreatywne, co wynika z tej samej przyczyny. Ponadto
wygenerowanie pomystu na nowa ceche produktu, czy
nowy element jego atrybutu marketingowego, badz na
modyfikacje ktéregos z tych komponentow jest zdecy-
dowanie trudniejsze niz podzielenie si¢ swoimi opinia-
mi z innymi nabywcami lub nawet z oferentem. Kazdy
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jednak przejaw aktywnosci prosumpcyjnej, w tym takze
przejaw zachowan komunikacyjnych, §wiadczy o wigk-
szym zaangazowaniu nabywcy w poréwnaniu z podej-
mowaniem wylacznie zachowan zakupowych.

Jak juz wcze$niej wspomniano, zachowania nalezace
do kazdej z trzech grup triady behawioralnej moga si¢
wzajemnie przenikaé, co oznacza, ze moga na siebie
wplywaé. O przenikaniu si¢ zachowan mozna moéwi¢
zwlaszcza w przypadku aktywnosci komunikacyjnej
i kreatywnej w Internecie (Kowalska, 2016), chociaz
moze ono zachodzi¢ takze wéwczas, gdy aktywnos¢ jest
podejmowana poza siecig. Wydaje si¢ zatem, ze postu-
lowana w klasycznym marketingu konieczno$¢ badania
zachowan zakupowych nabywcéw (Asadi i in., 2014)
powinna wynika¢ nie tylko z dazenia do jak najlepszego
poznania mechanizméw kierujacych tymi zachowa-
niami, ale rowniez z faktu, ze moga one determinowaé
pozostale dwie grupy zachowan. Zidentyfikowanie ich
zakresu 1 wzajemnych zalezno$ci moze okazaé sie nie-
zwykle wazne dla oferentéw. Spetniaja oni bowiem role
odbiorcow komunikatéw, pomystow itd., generowanych
przez prosumentéw w trakcie zachowan komunika-
cyjnych i kreatywnych, zaspokajajac dzigki nim swoje
potrzeby zwigzane chociazby z ksztaltowaniem oferty
lepiej spelniajacej oczekiwania jej adresatow, ktorzy
niejednokrotnie odgrywaja jednoczesnie role jej wspot-
tworcow (Ind, Coates, 2013).

Wida¢ zatem, ze widoczny wzrost znaczenia nabyw-
cOw przejawiajacy sie znacznym poszerzeniem spek-
trum ich zachowan rynkowych doprowadzit do zredefi-
niowania roli rynkowej nie tylko samych nabywcéw, ale
takze oferentow. Jest to rownoznaczne z koniecznoscig
przyjecia marketingowego podejécia wobec obu stron,
co wpisuje si¢ w ramy nowego paradygmatu marketingu
(Vargo, Lusch, 2004) opartego na wspolnym kreowaniu
warto$ci przez oferenta i nabywce. Sprzyja ono wza-
jemnej integracji (Lattemann, Robra-Bissantz, 2006),
pozwalajac budowaé i zacie$niaé partnerskie relacje
miedzy nimi. Warunkuja one przejawianie zachowan
prosumpcyjnych przez nabywcdw, jak tez ich inicjo-
wanie przez oferentéw oraz wykorzystywanie efektéw
tych zachowan przez obie strony. Zaréwno oferenci,
jak i nabywcy, a raczej prosumenci, dzieki wzajemne-
mu wspoldzialaniu moga spelniaé swoje roznorodne
potrzeby, poczawszy od uzyskiwania oferty lepiej spel-
niajacej oczekiwania, skonczywszy na poczuciu przy-
datnosci wlasnej wiedzy (Ziemba, Eisenbardt, 2014)
czy wzmacnianiu poczucia wlasnej wartosci (w przy-
padku nabywcédw) oraz poczawszy od uzyskiwania
wsparcia emocjonalnego, skonczywszy na wzbogacaniu
potencjatu marketingowego (Mroz, 2010) wiedza i do-
$wiadczeniami nabywcéw (w przypadku oferentow).
O rosngcym znaczeniu prosumpcji $wiadczy fakt, ze
w literaturze przedmiotu uzywa si¢ nawet okre$lenia
kultura prosumpcji (Siuda, 2012) lub era prosumpcji
(Ritzer, Jurgenson, 2010). Z reguly nie bada si¢ jednak
tego zjawiska z perspektywy jego zwiazkéw z zachowa-
niami zakupowymi, co wskazuje na wystepowanie luki
poznawczej i badawczej w tym zakresie.
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Charakterystyka badan empirycznych

D azac do zrealizowania celéw badawczych i odpo-
wiedzi na postawione pytania badawcze, w trzecim
kwartale 2015 roku przeprowadzono badania empiryczne,
wykorzystujac metode badania ankietowego®. Badania
mialy charakter bezposredni, co wymagalo osobistego
kontaktu badacza z respondentami, umozliwiajac jedno-
cze$nie uzyskanie wysokiego wskaznika zwrotéw popraw-
nie wypelnionych kwestionariuszy ankiety. Objeto nimi
1200 os6b reprezentujacych polskich pelnoletnich nabyw-
cow finalnych. Do analizy statystycznej zakwalifikowano
1012 poprawnie wypelnionych kwestionariuszy ankiety.
W badanej populacji 61% stanowity kobiety. Respondenci
reprezentowali cztery podobne pod wzgledem liczebno$ci
grupy wiekowe (24,5% — osoby w wieku 18-30 lat, 26,1%
- w wieku 31-43 lat, 24,8% — w wieku 44-56 lat oraz 24,6%
- w wieku powyzej 56 lat). Przy czym 33% ankietowanych
legitymowalo si¢ wyksztalceniem wyzszym, 14% licen-
cjackim, 28% $rednim, 18% zawodowym, za$ pozostali
podstawowym. Zastosowano nielosowy dobdr proby.

Zebrane dane pierwotne poddano analizie, wykorzy-
stujac eksploracyjng analize czynnikowa. Metody analizy
czynnikowej uzyto w celu redukcji liczby zmiennych
wplywajacych na badang kategorie (czyli formy aktywno-
$ci prosumpcyjnej ankietowanych) oraz w celu wykrycia
wewnetrznych ukrytych wspélzalezno$ci w zwiazkach
miedzy tymi zmiennymi. Do wyodrebnienia czynnikéw
zastosowano metode gltéwnych skladowych. Okreslenia
liczby czynnikéw wspdlnych dokonano za pomocy tech-
niki kryterium Kaisera. Rotacje czynnikéw wykonano za$
metodg znormalizowanej varimax. W ramach czynnikéw
wyodrebniono zmienne o najwyzszych tadunkach czynni-
kowych wzgledem tych czynnikéw (> 0,7) (Abdi, Williams,
2010, s. 433-459). Analize statystyczng przeprowadzono
z wykorzystaniem pakietu Statistica 8.0.

Wyniki badan

J ak wynika z przeprowadzonych badan, 32,8% ogétu
respondentéw, podejmujac decyzje zakupows, bra-
to pod uwage fakt, ze produkt byl przygotowany przez
oferenta wspdlnie z nabywcami. Innymi slowy, dla
1/3 badanych wazne byly informacje na ten temat, gdyz
ulatwialy podjecie takiej decyzji. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze oferenci powinni przekazywac takie informacje
odbiorcom w sposob zapewniajacy ich tatwe dotarcie
do adresatéw, np. umieszczajac je na opakowaniach
produktow. Okazuje si¢ bowiem, ze przekaz o uczest-
niczeniu nabywcéw w przygotowywaniu produktu
stanowi uwzgledniany przez znaczng cz¢$¢ nabywcow
czynnik decyzyjny. Sam fakt brania pod uwage aktyw-
nosci prosumpcyjnej podczas dokonywania zakupow
moze wskazywaé na wystepowanie zwigzkéw miedzy
zachowaniami zakupowymi i kreatywnymi. W tym
miejscu nasuwa si¢ pytanie, czy faktycznie w wyrazny
sposob specyfika zachowan zakupowych znajduje od-
zwierciedlenie, jedli chodzi o zakres i formy aktywnoéci
prosumpcyjnej nabywcow?
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Chcac znalez¢ odpowiedz na tak sformulowane py-
tanie, ogét respondentéw podzielono na dwie odrebne
grupy: osoby uwzgledniajace podczas nabywania pro-
duktéw fakt ich wspdtkreowania przez nabywcéw oraz
osoby niebiorgce pod uwage tej kwestii. Zaréwno dla
ogoétu badanych (tab. 1), jak i dla obu wymienionych
grup przeprowadzono eksploracyjna analize czynniko-
w3a, obejmujac nig pigtnascie form aktywnosci prosump-
cyjnej, w tym pie¢ form aktywnosci internabywczej
(w tabeli 2 oznaczonych symbolami literowymi od ,a’
do ,€”). Zostaly one wylonione na podstawie wynikow
analizy poznawczo-krytycznej literatury przedmiotu
oraz badan pilotazowych. Kazde z nich ankietowani
mieli oceni¢ w 5-stopniowej skali Likerta (1 - zdecydo-
wanie nie, 2 - raczej nie, 3 — ani tak, ani nie, 4 - raczej
tak, 5 - zdecydowanie tak). Jej wykorzystanie pozwolito
na uzycie wspomnianej metody analizy czynnikowe;.

Zaréwno w przypadku ogétu badanych, jak i w od-
niesieniu do obu grup wylonionych ze wzgledu na spe-
cyfike zachowan zakupowych na podstawie kryterium
Kaisera mozna wyodrebni¢ po cztery czynniki o war-
tosciach wlasnych powyzej 1. W kazdym przypadku
pierwszy wyodrebniony czynnik ma warto$¢ wlasna
przekraczajaca 6 i wyja$nia wiecej niz 40% calkowitej
zmiennos$ci badanego zjawiska (tabele 1, 3 i 5). Jest
to jednocze$nie czynnik o analogicznej wewnetrznej
strukturze, jedli chodzi o ogét badanych (tab. 2) i oso-
by nieuwzgledniajace podczas zakupu produktu faktu
jego wspolkreowania przez nabywcow (tab. 6). Nato-
miast w przypadku respondentdw, ktorzy brali go pod
uwage (tab. 4) pierwszy czynnik obejmowal te same
zmienne z wyjatkiem jednej oznaczonej literg ,,j”. Two-
rzace go zmienne, podobnie jak w przypadku ogétu
badanych i 0séb niezwracajacych uwagi na udzial na-
bywcédw w przygotowywaniu produktu, odzwierciedlaty
wlaczanie sie w akcje organizowane przez oferentéw
w Internecie i poza nim w celu aktywizowania nabyw-
cOow do uczestniczenia w tworzeniu produktéw i ich
atrybutéw, dzialan promocyjnych lub innych dziatan
marketingowych. Forma aktywno$ci, ktora nie weszta
w obreb pierwszego czynnika wyodrebnionego dla os6b
bioragcych pod uwage podczas nabywania produktu
fakt, ze byt on przygotowany wraz z nabywcami, byto
wlaczanie si¢ w akcje oferentéw organizowane w sieci,
zmierzajace do stworzenia produktu lub jego atrybutéw
marketingowych.

4

Trzy kolejne czynniki w przypadku ogétu badanych
i obu analizowanych grup respondentéw majg znacznie
mniejsze warto$ci wlasne (ponizej 2) i wyjasniajg zde-
cydowanie mniejsza (o okoto 30%) cz¢$¢ badanego zja-
wiska w poréwnaniu z pierwszym czynnikiem. Ponadto,
poréwnujac wewnetrzng strukture poszczegdlnych
czynnikéw z analogicznymi skladowymi gléwnymi
wyodrebnionymi dla innych grup ankietowanych, wi-
da¢ znaczne réznice. Drugi czynnik obejmuje po dwie
zmienne obrazujace internabywcza aktywno$¢ komu-
nikacyjna zaréwno w przypadku oséb biorgcych pod
uwage wspottworzenie produktu przez nabywcédw, jak
i w przypadku oséb nieuwzgledniajacych tego faktu
podczas nabywania produktow. Nie sg to jednak te same
zmienne. W pierwszej z tych grup chodzi o aktywnos¢
w Internecie, natomiast w drugiej z nich o aktywnos¢
pozainternetows, co upodabnia ja do ogélu badanych.
Mozna zatem stwierdzié, ze aktywnos$¢ prosumpcyjna
nadal nie zawsze ma miejsce w $wiecie wirtualnym,
chociaz przede wszystkim z nim zachowania komuni-
kacyjne wspoétczesnych nabywcdw taczy czesé autordw
(Stieglitz i in., 2015).

Zupelnie odmienne co do charakteru formy aktyw-
no$ci prosumpcyjnej tworzg natomiast trzecie sktadowe
gtowne. W przypadku oséb kierujacych si¢ podczas
nabywania produktéw ich wspoéttworzeniem przez na-
bywcéw sa to formy spontanicznej aktywnosci przeja-
wianej w kontaktach z oferentami zaréwno w sieci, jak
i w $wiecie realnym. Natomiast w odniesieniu do oséb
nieprzywiagzujacych wagi do sposobu tworzenia pro-
duktéw chodzi tylko o formy internetowej aktywnosci
internabywczej. Inny jest zatem zaréwno bezposred-
ni partner tych dziatan, jak i $rodowisko, w ktérym
s3 podejmowane. Oczywiscie, ostatecznie zawsze efek-
ty aktywnos$ci prosumpcyjnej dotycza oferenta (m.in.
w postaci jego wizerunku ksztaltowanego podczas
kontaktéw z innymi nabywcami), jednak nie zawsze
uczestniczy on w niej bezposrednio, czego przykltadem
jest wlasnie prosumpcja internabywcza. Warto doda¢,
ze w przypadku trzeciego czynnika wyodrebnionego dla
ogoétu badanych w jego ramach nie znalazta si¢ zadna
zmienna o warto$ci fadunku czynnikowego, przekracza-
jacej przyjeta warto$¢ graniczng 0,7.

Czwarte skladowe gléwne réwniez wyraznie si¢
réznig. W przypadku oséb kierujacych si¢ przygoto-
wywaniem produktu wspdlnie z nabywcami ostatnia

Tab. 1. Hierarchia czynnikéw ze wzgledu na ich wartosci wtasne ustalone na bazie kryterium Kaisera (dla ogétu respondentow)

Sktadowe gtowne Wartosc wtasna % ogotu wartosci Skumulowana Skumulowany %
(czynniki) sktadowej gtownej wtasnych (wariancja) wartos¢ wtasna wartosci wtasnych
Czynnik 1 6,760 45,065 6,760 45,065
Czynnik 2 1,831 12,209 8,591 57,274
Czynnik 3 1,331 8,871 9,922 66,144
Czynnik 4 1,120 7,465 11,041 73,610

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 2. Wyniki analizy czynnikowej form prosumpcyjnej aktywnosci dla ogétu respondentow

Czynniki

Zmienne Symbol

Wyrazam swoje opinie i uwagi na temat produktow,
z ktorych korzystam za pomocg Internetu (np. na
forum internetowym, na stronie sklepu), ale nie
kontaktuje sie bezpo$rednio z ich producentem

a 0,401 0,201 0,685 0,305

Wyrazam swoje opinie i uwagi na temat produktow,

z ktérych korzystam bez uzycia Internetu (znajomym/
rodzinie czy bezposrednio w sklepie itp.), ale nie
kontaktuje si¢ bezposrednio z ich producentem

b 0,075 0,802 0,078 -0,017

Dodaje komentarze do istniejacych w Internecie opinii innych

274 24 642 A4
konsument6éw na temat produktow, z ktorych korzystam ¢ 0.27 0.249 06 0440

Zapoznaje si¢ z opiniami innych konsumentéw,
zamieszczonymi w Internecie, na temat produktow, d 0,181 0,419 0,686 0,116
z ktorych korzystam lub zamierzam korzystaé

Zapoznaje sie z opiniami innych konsumentéw,
niezamieszczonymi w Internecie, na temat produktow,
z ktérych korzystam lub zamierzam korzystaé

(np. od znajomych/rodziny, sprzedawcy)

e 0,006 0,812 0,112 -0,002

Z whasnej inicjatywy kontaktuje sie z producentami za pomocg
Internetu, wyrazajac opinie/dajac wskazéwki na temat f 0,121 0,008 0,132 0,763
produktéw, z ktorych korzystam lub zamierzam korzysta¢

Z wlasnej inicjatywy kontaktuje sie z producentami bez
uzycia Internetu, wyrazajac opini¢/dajac wskazéwki na temat g 0,357 0,032 0,010 0,795
produktéw, z ktérych korzystam lub zamierzam korzysta¢

Z wlasnej inicjatywy kontaktuje si¢ w rdzny sposob
z producentami za pomocg Internetu, zadajgc pytania na temat h 0,465 -0,015 0,190 0,706
produktow, z ktorych korzystam lub zamierzam korzystaé

Z wlasnej inicjatywy kontaktuje si¢ w rézny sposob
z producentami bez uzycia Internetu, zadajac pytania na temat i 0,491 0,010 0,014 0,664
produktow, z ktorych korzystam lub zamierzam korzystaé

Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych przez
firmy przez Internet, dzieki ktorym jestem wspottworca j 0,778 0,026 0,157 0,348
produktu lub jego atrybutéw, np. opakowania, marki

Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych
przez firmy w inny sposéb niz przez Internet,
dzigki ktérym jestem wspottworca produktu lub
jego atrybutdw, np. opakowania, marki

k 0,852 0,066 0,090 0,280

Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych
przez firmy przez Internet, dzigki ktérym jestem
wspoltworcg dziatan promocyjnych, np. hasta/
sloganu reklamowego, kampanii reklamowej

1 0,860 0,034 0,208 0,223

Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych
przez firmy w inny sposdb niz przez Internet, dzieki
ktérym jestem wspoitworcea dziatan promocyjnych,
np. hasta/sloganu reklamowego, kampanii reklamowe;j

t 0,870 0,051 0,121 0,191

Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych
przez firmy w rézny sposéb, dzieki ktérym jestem
wspottworca jakichkolwiek innych dziatan/
elementdéw firmy, poza produktem i promocjg

m 0,846 0,077 0,162 0,231

Samodzielnie wytwarzam, ze wzgledéw oszczednosciowych
czy praktycznych, produkty, z ktorych korzystam n 0,012 0,442 -0,669 0,231
(nie kontaktujac sie w ogole z producentem)

Zrédto: opracowanie wtasne
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skladowa gléwna obejmuje dwie zmienne obrazujace
pozainternetowa aktywnos$¢ internabywcza, ktére
tworzyly drugi czynnik dla oséb niebioracych tego
faktu pod uwage podczas nabywania produktéw. Z ko-
lei w ich przypadku czwarty czynnik obejmuje dwie
zmienne odzwierciedlajace spontaniczng aktywnosé
w sieci i poza nig kierowang bezposrednio do oferen-
téw. Wchodzily one m.in. w sklad trzeciej skladowej
gtéwnej wyodrebnionej dla oséb biorgcych pod uwage

4

fakt wspoltworzenia produktu przez nabywcéw pod-
czas podejmowania decyzji o jego zakupie. Upodabnia
to ostatni czynnik wyloniony w przypadku tej grupy do
ostatniej skladowej gléwnej wyodrebnionej dla ogétu
badanych, chociaz obejmuje ona o jedng zmienng wig-
cej. Ma ona jednak analogiczny charakter, jesli chodzi
o specyfike aktywnosci prosumpcyjnej.

Warto podkresli¢, ze w przypadku oséb uwzglednia-
jacych fakt przygotowywania produktu wspoélnie z na-

Tab. 3. Hierarchia czynnikéw ze wzgledu na ich wartosci wtasne ustalone na bazie kryterium Kaisera (dla respondentow bioracych pod

uwage fakt przygotowywania produktu przez oferenta wspélnie z nabywcami)

Sktadowe gtowne Wartos¢ wtasna % ogotu wartosci Skumulowana Skumulowany %
(czynniki) sktadowej gtownej wtasnych (wariancja) wartos¢ wtasna wartosci wtasnych
Czynnik 1 6,181 41,208 6,181 41,208
Czynnik 2 1,931 12,874 8,112 54,082
Czynnik 3 1,403 9,357 9,516 63,439
Czynnik 4 1,245 8,298 10,761 71,737

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Wyniki analizy czynnikowej form prosumpcyjnej aktywnosci dla respondentdéw bioracych pod uwage fakt przygotowywania

produktu przez oferenta wspélnie z nabywcami

Czynniki
Zmienne
1 2 3 4

a 0,294 0,757 0,268 0,044

b 0,029 0,076 -0,042 0,725

[ 0,215 0,667 0,398 0,246

d 0,133 0,742 0,002 0,331

e -0,041 0,212 -0,034 0,738

f 0,249 0,272 0,786 0,057

g 0,209 -0,021 0,870 0,071

h 0,284 0,211 0,817 -0,071

i 0,325 -0,028 0,758 -0,102

j 0,683 0,173 0,458 -0,087

k 0,799 0,033 0,352 0,032

1 0,846 0,221 0,208 -0,034

t 0,871 0,095 0,159 0,077

m 0,843 0,110 0,211 0,068

n 0,162 -0,530 0,305 0,448
War. Wyj. 3,761 2,122 3,390 1,487
Udziat 0,251 0,141 0,226 0,099

Zrédto: opracowanie wtasne
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bywcami w sklad wyodrebnionych czynnikéw weszty
wszystkie analizowane formy aktywno$ci spontanicznej
kierowanej do oferentdéw, natomiast w przypadku oséb
niebioracych tego faktu pod uwage dwie formy o tym
charakterze nie znalazly si¢ w Zadnej sktadowej gtéwnej.
Z kolei w przypadku tej grupy badanych do czynnikéw
mozna bylo zakwalifikowaé wszystkie formy aktywno-
$ci internabywczej oraz wszystkie formy aktywno$ci
inspirowanej przez oferentéw, za§ w przypadku oséb

uwzgledniajacych udzial nabywcéw w przygotowywa-
niu produktéw 1 zmienna reprezentujgca aktywno$é
internabywcza i 1 zmienna reprezentujgca aktywno$é
inspirowang nie znalazly si¢ w Zadnym czynniku.
Nalezy takze doda¢, ze specyficzna forma aktywno-
$ci, jaka jest samodzielne przygotowywanie produk-
tow przez nabywcéw na wlasne potrzeby, nie weszta
w sktad zadnego czynnika w zadnej z analizowanych
grup. Co wiecej, w ramach niektérych czynnikow war-

Tab. 5. Hierarchia czynnikéw ze wzgledu na ich wartosci wtasne ustalone na bazie kryterium Kaisera (dla respondentéw niebioracych
pod uwage faktu przygotowywania produktu przez oferenta wspdlnie z nabywcami)

Sktadowe gtowne Wartosc wtasna % ogotu wartosci Skumulowana Skumulowany %
(czynniki) sktadowej gtownej wtasnych (wariancja) wartos¢ wtasna wartosci wtasnych
Czynnik 1 6,705 44,697 6,705 44,697
Czynnik 2 1,891 12,605 8,595 57,302
Czynnik 3 1,341 8,938 9,936 66,240
Czynnik 4 1,091 7,271 11,027 73,511

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 6. Wyniki analizy czynnikowej form prosumpcyjnej aktywnosci dla respondentow niebioracych pod uwage faktu przygotowywa-
nia produktu przez oferenta wspdlnie z nabywcami

Czynniki
Zmienne
1 2 3 4

a 0,397 0,128 0,731 0,220

b 0,038 0,810 0,178 -0,045

C 0,274 0,126 0,724 0,377

d 0,161 0,313 0,751 0,059

e 0,039 0,806 0,223 -0,032

f 0,100 -0,023 0,137 0,785

g 0,452 0,024 0,090 0,714

h 0,574 -0,024 0,236 0,571

i 0,574 0,057 0,064 0,574

j 0,821 0,044 0,174 0,210

k 0,874 0,062 0,127 0,179

1 0,870 0,013 0,227 0,168

1 0,870 0,008 0,137 0,157

m 0,840 0,046 0,207 0,188

n -0,012 0,580 -0,534 0,267
War. Wyj. 4,792 1,785 2,235 2,214
Udziat 0,319 0,119 0,149 0,148

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tab. 7. Segmenty respondentéw wyodrebnione ze wzgledu na zakres aktywnosci prosumpcyjnej w zaleznosci od brania przez nich
podczas nabywania produktéw pod uwage faktu ich przygotowywania wspélnie z nabywcami

Charakterystyka segmentu
Segment dla ogétu dla osob uwzgledniajqcych dla osob nieuwzgledniajqcych
respondentow tworzenie produktow z nabywcami | tworzenia produktow z nabywcami

— Uczestnicze w dziataniach/akcjach — Uczestnicze w dziataniach/akcjach — Uczestnicze w dziataniach/akcjach
organizowanych przez firmy przez organizowanych przez firmy w inny organizowanych przez firmy przez
Internet, dzigki ktorym jestem sposob niz przez Internet, dzieki Internet, dzigki ktérym jestem
wspottworcg produktu lub jego ktorym jestem wspottworca produktu wspoltworcg produktu lub jego
atrybutow, np. opakowania, marki lub jego atrybutéw, np. opakowania, atrybutéw, np. opakowania, marki itp.

— Uczestnicze w dziataniach/akcjach marki — Uczestnicze w dziataniach/akcjach
organizowanych przez firmy w inny — Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych przez firmy w inny
sposob niz przez Internet, dzieki organizowanych przez firmy przez sposob niz przez Internet, dzigki
ktorym jestem wspottworca produktu Internet, dzigki ktérym jestem ktorym jestem wspottworcg produktu
lub jego atrybutéw, np. opakowania, wspottworcg dziatan promocyjnych, lub jego atrybutéw, np. opakowania,
marki np. hasta/sloganu reklamowego, marki itp.

— Uczestnicze w dziataniach/akcjach kampanii reklamowej — Uczestnicze w dziataniach/akcjach
organizowanych przez firmy przez — Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych przez firmy przez
Internet, dzigki ktérym jestem organizowanych przez firmy w inny Internet, dzigki ktérym jestem

1 wspottworcg dziatan promocyjnych, sposob niz przez Internet, dzieki wspoltworcg dziatan promocyjnych,
np. hasta/sloganu reklamowego, ktorym jestem wspoltworcg dziatan np. hasta/sloganu reklamowego,
kampanii reklamowej promocyjnych, np. hasta/sloganu kampanii reklamowej itp.

— Uczestnicze w dziataniach/akcjach reklamowego, kampanii reklamowej — Uczestnicze w dziataniach/akcjach
organizowanych przez firmy w inny — Uczestnicze w dziataniach/akcjach organizowanych przez firmy w inny
sposéb niz przez Internet, dzieki organizowanych przez firmy w rozny sposob niz przez Internet, dzigki
ktorym jestem wspottworca dziatan sposob, dzieki ktorym jestem ktorym jestem wspottworca dziatan
promocyjnych, np. hasta/sloganu wspottworca jakichkolwiek innych promocyjnych, np. hasta/sloganu
reklamowego, kampanii reklamowej dziatari/elementéw firmy, poza reklamowego, kampanii reklamowej

— Uczestnicze w dziataniach/akcjach produktem i promocja itp.
organizowanych przez firmy w rézny — Uczestnicze w dziataniach/akcjach
sposob, dzieki ktérym jestem organizowanych przez firmy w rézny
wspottworca jakichkolwiek innych sposob, dzieki ktérym jestem
dziatari/elementéw firmy, poza wspoltworcg jakichkolwiek innych
produktem i promocja dziatan/elementéw firmy, poza

produktem i promocja

— Wyrazam swoje opinie i uwagi — Wyrazam swoje opinie i uwagi na — Wyrazam swoje opinie i uwagi
na temat produktdéw, z ktérych temat produktéw, z ktorych korzystam na temat produktdw, z ktérych
korzystam bez uzycia Internetu za pomocg Internetu (np. na forum korzystam bez uzycia Internetu
(znajomym/rodzinie czy bezposrednio internetowym, na stronie sklepu), ale (znajomym/rodzinie, czy bezposrednio
w sklepie itp.), ale nie kontaktuje sie nie kontaktuje si¢ bezposrednio z ich w sklepie itp.), ale nie kontaktuje sie

) bezposrednio z ich producentem producentem bezposrednio z ich producentem

— Zapoznaje si¢ z opiniami innych — Zapoznaje si¢ z opiniami innych — Zapoznaje si¢ z opiniami innych
konsumentéw, niezamieszczonymi konsument6w, zamieszczonymi konsumentéw, niezamieszczonymi
w Internecie, na temat produktdw, w Internecie, na temat produktdow, w Internecie, na temat produktow,

z ktérych korzystam lub zamierzam z ktérych korzystam lub zamierzam z ktérych korzystam lub zamierzam
korzysta¢ (np. od znajomych/rodziny, korzysta¢ korzysta¢ (np. od znajomych/rodziny,
sprzedawcy) sprzedawcy)

— — Z wlasnej inicjatywy kontaktuje sie — Wyrazam swoje opinie i uwagi na

z producentami za pomoca Internetu temat produktow, z ktorych korzystam
wyrazajac opini¢/dajac wskazowki na za pomocy Internetu (np. na forum
temat produktow, z ktorych korzystam internetowym, na stronie sklepu), ale
lub zamierzam korzystaé nie kontaktuje si¢ bezposrednio z ich

— Z whasnej inicjatywy kontaktuje sie producentem
z producentami bez uzycia Internetu — Dodaj¢ komentarze do istniejgcych
wyrazajac opini¢/dajac wskazowki na w Internecie opinii innych
temat produktow, z ktorych korzystam konsumentéw na temat produktdow,

3 lub zamierzam korzysta¢ z ktorych korzystam

— Z whasnej inicjatywy kontaktuje sie — Zapoznaje si¢ z opiniami innych
W rézny sposob z producentami za konsumentéw, zamieszczonymi
pomocy Internetu, zadajac pytania na w Internecie, na temat produktéw,
temat produktéw, z ktérych korzystam z ktorych korzystam lub zamierzam
lub zamierzam korzysta¢ korzystac¢

— Z whasnej inicjatywy kontaktuje sie
W rézny sposob z producentami bez
uzycia Internetu, zadajac pytania na
temat produktéw, z ktérych korzystam
lub zamierzam korzystaé
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Cd. tab. 7.
Charakterystyka segmentu
Segment dla ogétu dla osob uwzgledniajqcych dla osob nieuwzgledniajqcych
respondentow tworzenie produktow z nabywcami | tworzenia produktow z nabywcami

— Z wlasnej inicjatywy kontaktuje si¢
z producentami za pomocg Internetu
wyrazajac opinig/dajac wskazowki na
temat produktéw, z ktorych korzystam
lub zamierzam korzystaé

— Z wlasnej inicjatywy kontaktuje si¢
z producentami bez uzycia Internetu,

4 wyrazajac opinig/dajac wskazowki na
temat produktéw, z ktorych korzystam
lub zamierzam korzystaé

— Z wlasnej inicjatywy kontaktuje si¢
w rézny sposob z producentami za
pomocy Internetu, zadajgc pytania na
temat produktéw, z ktorych korzystam
lub zamierzam korzystaé

— Wyrazam swoje opinie i uwagi
na temat produktéw, z ktérych
korzystam bez uzycia Internetu
(znajomym/rodzinie, czy bezposrednio
w sklepie itp.), ale nie kontaktuje sie
bezposrednio z ich producentem

— Zapoznaje si¢ z opiniami innych
konsumentow, nie zamieszczonymi
w Internecie, na temat produktéw,
z ktorych korzystam lub zamierzam
korzysta¢ (np. od znajomych/rodziny,
sprzedawcy)

— Z wlasnej inicjatywy kontaktuje sie
z producentami za pomocg Internetu,
wyrazajac opinie/dajac wskazowki na
temat produktéw, z ktorych korzystam
lub zamierzam korzystac

— Z wlasnej inicjatywy kontaktuje sie
z producentami bez uzycia Internetu,
wyrazajac opinie/dajac wskazéwki na
temat produktéw, z ktorych korzystam
lub zamierzam korzystac

Zrédto: opracowanie wtasne

to$¢ jej fadunku czynnikowego byla wrecz ujemna. Po-
twierdza to podejscie przyjete przez autorke, ze forma
ta nie powinna by¢ zaliczana do prosumpcji, mimo jej
uwzgledniania jako zachowania prosumpcyjnego przez
niektorych autoréw (Mitrega, 2013).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze praktycznie kazdy z wyod-
rebnionych czynnikéw cechuje sie spdjnoscia, jesli chodzi
o specyfike zachowan prosumpcyjnych. Jedynie w niekto-
rych przypadkach w ramach danego czynnika wystepuja
zaréwno zachowania internetowe, jak i pozainternetowe.
W Zadnej ze skladowych gléwnych nie znalazly si¢ jed-
nak zachowania internabywcze wraz z zachowaniami
obejmujacymi oferentdw, czy zachowania spontaniczne
kierowane do nich wraz z zachowaniami inspirowanymi
przez nich.

Analiza czynnikowa w badaniach marketingowych sto-
sowana jest m.in. w procesie wnioskowania o strukturze
analizowanego zjawiska, zwtaszcza w przypadku badania
zachowan nabywcow (Walesiak, Bak, 1997; Walesiak,
1996). Skladowe gltéwne wyodrebnione dzigki przepro-
wadzeniu analizy czynnikowej zachowan rynkowych
mozna zatem interpretowac jako segmenty respondentéw
wyodrebnione na podstawie kryterium behawioralnego.
Dokonanie podzialu ankietowanych na jednorodne gru-
py (tab. 7) pozwala na stwierdzenie, ze istnieje segment
cechujacy sie wykazywaniem spontanicznej aktywno$ci
prosumpcyjnej. Nie zawsze wynika ona zatem z ich
motywowania przez oferentéw za pomoca bodzcéw ze-
wnetrznych, mimo ze w literaturze przedmiotu wskazuje
sie na nie jako warunek konieczny podejmowania przez
nabywcéw zachowan prosumpcyjnych (Fiiller i in., 2012).

Podsumowanie

N a podstawie przedstawionych rozwazan moz-
na stwierdzi¢, Ze znaczna cze$¢ respondentéw
(1/3 z nich) podczas podejmowania decyzji o nabyciu

produktu brata pod uwage fakt, czy byl on przygotowy-
wany przez oferenta wraz z nabywcami. Stwierdzono
réwniez, ze sposdb podejmowania decyzji zakupowej
(element zachowania zakupowego) ma znaczenie, je$li
chodzi o zakres i specyfike aktywnosci komunikacyjnej
i kreatywnej (element zachowania prosumpcyjnego).
Jest ono widoczne przynajmniej w odniesieniu do ana-
lizowanego w niniejszym artykule aspektu procesu de-
cyzyjnego, jakim jest uwzglednianie w jego trakcie faktu
przygotowywania produktu wraz z nabywcami. Osoby
biorgce go pod uwage przejawialy w wiekszym zakresie
aktywno$¢ spontaniczng w poréwnaniu z respondenta-
mi niekierujagcymi si¢ podczas nabywania produktéw
faktem ich wspottworzenia przez nabywcow. Mozna je
zatem uzna¢ za wyjatkowo cennych partneréw dla ofe-
rentow. Wystepowal bowiem wséréd nich nie tylko seg-
ment osob, ktére wlaczaly sie w akcje inicjowane przez
oferent6w, ale byl takze wérdd nich segment oséb prze-
jawiajacych aktywno$¢ prosumpcyjna spontanicznie, nie
czekajac na zachety ze strony oferentéw. Swiadczy to
o ich duzym zaangazowaniu w funkcjonowanie rynku,
ktére nalezaloby wykorzysta¢ z korzyscia dla obu stron.
Tym bardziej, ze uzaleznialy one swoje decyzje zakupo-
we od tego, czy produkt byl, czy tez nie, przygotowywany
wspolnie z nabywcami.
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Przypisy

1 Artykul przygotowany w ramach projektu badawczego
2013/11/B/HS4/00430 finansowanego przez NCN.
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2) Przedstawione w artykule wyniki sg fragmentem szerszych ba-
dan realizowanych w ramach projektu 2013/11/B/HS4/00430
finansowanego przez NCN.
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The Scope of Final Buyers Prosumption Activity
and Secificty of Their Purchase Behaviours

Summary

The article presents problems of prosumption activity of
purchasers. Special attention has been paid to the scope
of this activity depending on the character of purchase
behaviours reflected in taking into consideration the fact
that the product has been prepared in cooperation with
final buyers. One of the research aims was to identify
this scope. In order to achieve it, the respondents were
divided into two groups. For each of them factor analysis
was conducted. Application of this method allowed to
isolate four factors in both groups. These factors can
be treated as segments of respondents. It has been
concluded that the scope of prosumption activity in case
of each group was different. The differences have been
particularly visible in case of impulsive activity. The
respondents who took into consideration the fact that
the offered product has been prepared in cooperation
with final buyers demonstrated this kind of activity more
often than other respondents.

Keywords

purchaser, behaviour, prosumption, offeror
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WYPLATA DYWIDENDY W SPOLKACH
Z ROZPROSZONA WLASNOSCIA

Aleksandra Pieloch-Babiarz

Wprowadzenie

P roblematyka wyplaty dywidendy pozostaje waznym
i wcigz aktualnym zagadnieniem, ktére budzi wiele
watpliwoéci natury poznawczej, jak rowniez rodzi szereg
pytan zwigzanych m.in. z mozliwo$cia rozwigzania tzw.
zagadki dywidendy (dividend puzzle). Znalezienie odpo-
wiedzi na te pytania jest niezmiernie wazne z uwagi na
miejsce i znaczenie dywidendy w procesie zarzadzania
organizacjg, w tym w szczego6lnosci spotky akcyjna. Poli-
tyka wyplaty dywidendy jest bowiem zagadnieniem, ktore
z jednej strony w istotny sposob determinuje strategie
finansowg przedsigbiorstwa, z drugiej zas wywiera wplyw
na jego atrakcyjno$¢ inwestycyjng, co implikuje takze
mozliwoé¢ pozyskania kapitalu wlasnego zewnetrznego.
Decyzje z zakresu podziatu zysku netto na cze¢$¢ pozosta-
wiong w spolce celem realizacji planéw inwestycyjnych
i cze§¢ przeznaczong na wyplate dywidendy naleza do
strategicznych decyzji finansowych. Jednym z wielu czyn-
nikéw determinujacych podjecie decyzji o wyplacie dywi-
dendy jest struktura akcjonariatu i zwigzany z nig stopien
koncentracji wlasno$ci. Im stopien koncentracji wlasno-
$ci jest wiekszy, tym silniejsza moze by¢ zaréwno kontrola
zarzadu spolki przez wlascicieli, jak i nacisk wywierany
na realizacje okreslonych celéw akcjonariuszy, w tym na
wyplate dywidendy. Wéréd wiascicieli spotek akcyjnych
najwieksze mozliwoséci decyzyjne posiadajg akcjonariusze
strategiczni i znaczacy. Z kolei mozliwo$ci realnego wply-
wu akcjonariuszy mniejszo$ciowych na zarzadzanie spot-
ka i realizacje ich celow sg ograniczone. W przypadku gdy
cele drobnych inwestoréw gieldowych nie sg realizowane,
moga oni zakonczy¢ inwestycje, sprzedajac posiadane
akcje. Poniewaz grupa akcjonariuszy mniejszo$ciowych
nie jest homogeniczna, inne sg zamierzenia i cele inwe-
stycyjne kazdego wlasciciela. W przypadku akcjonariuszy
inwestujacych dywidendowo, bedacych zwykle inwesto-
rami diugoterminowymi, atrakcyjne inwestycyjnie beda
te spotki, ktére wyplacaja dywidende regularnie i w jak
najwyzszej kwocie. Wiaze sie to z faktem, ze wigkszo$¢
inwestoréw diugoterminowych traktuje dywidende jako
pewngy stalg cze$¢ swoich rocznych dochodéw. Z kolei in-
westorzy krétkoterminowi beda nastawieni na realizacje
dochodu z inwestycji przede wszystkim w postaci zysku
kapitalowego.

Z uwagi na to, ze akcjonariusze mniejszo$ciowi maja
w spolce mniejsze mozliwosci kontrolne i decyzyjne niz
akcjonariusze znaczacy, czesto nie sg oni w stanie wywie-

ra¢ realnego wplywu na zarzadzanie przedsi¢biorstwem,
jak tez realizowa¢ okreslonego zwrotu z inwestycji w ak-
cje. Ograniczony udzial w procesie decyzyjnym sprawia,
ze drobni inwestorzy gieldowi powinni szuka¢ mozliwosci
zainwestowania kapitalu w akcje spdlek prowadzacych
taka polityke wyplat na rzecz wlascicieli, ktéra umozliwi
im realizacje¢ okreslonych celéw inwestycyjnych.

Za podstawowy cel artykutu przyjeto wykazanie i scha-
rakteryzowanie zaleznosci miedzy realizowang polityka
dywidendy a zmiennoécig struktury wlascicielskiej spétek
publicznych. Dla realizacji tak sformulowanego celu
opracowania postawione zostaly dwie hipotezy badawcze.
Hipoteza HP1 stanowigca, ze w spdlkach z rozproszona
wlasno$cia, w ktdrych dywidenda wyptacana jest regular-
nie, obserwuje si¢ maly obrét akcjami na gietdzie oraz hi-
poteza HP2 stwierdzajaca, ze akcjonariusze mniejszo$cio-
wi spolek wyplacajacych relatywnie wyzsza dywidende
rzadziej decyduja sie na sprzedaz posiadanych akeji. Takie
sformulowanie celu artykulu zorientowane jest w swej
intencji na pelniejsze poznanie polityki wyplaty dywiden-
dy prowadzonej przez spotki z rozproszona wlasnoscia
oraz czynnikéw ksztaltujacych strukture wilasnosciowa
akcjonariatu. Z kolei postawienie powyzszych hipotez
badawczych wazne jest z punktu widzenia mozliwo$ci
realizacji korzysci finansowych przez akcjonariusza, jak
réwniez zwigzane jest z prawidtowym funkcjonowaniem
i rozwojem spolki akcyjnej. Inwestor gietdowy, kierujac
sie okreslonymi preferencjami inwestycyjnymi, bedzie
dazyt do zaangazowania swojego kapitalu w akcje tych
spolek, ktére umozliwiag mu realizacje dochodu z inwe-
stycji w oczekiwanej przez niego formie, tj. w postaci
dywidendy lub zysku kapitalowego. Jezeli posiadane akcje
nie spelnig oczekiwan inwestora, tj. nie osiaggnie on ko-
rzy$ci finansowych w preferowanej formie, podejmie on
decyzje o zakonczeniu danej inwestycji i sprzeda akcje
spolki. Sprzedaz przez inwestora posiadanych akcji moze
mie¢ istotne znaczenie dla spoiki, ktdra je wyemitowala,
gdyz skutkuje ona wystgpieniem zmian w strukturze
wladcicielskiej. Konsekwencja tych zmian moze by¢ nie
tylko wigksze rozproszenie akcjonariatu, ktére utrudniaé
moze realizacje i przebieg procesu decyzyjnego w spoice,
ale rowniez mozliwo$¢ wystapienia zagrazajacej funkcjo-
nowaniu spotki powaznej szkodzie w postaci przeprowa-
dzenia jej wrogiego przejecia. Aby unikna¢ takiej sytuaciji,
spotka powinna dostosowaé polityke wyplaty dywidendy
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do preferencji jej wlascicieli i, jezeli akcjonariusze tego
oczekuja, wyplaca¢ dywidende regularnie i na okreslo-
nym poziomie.

W realizacji celu opracowania wykorzystano naste-
pujace metody i narzedzia badawcze: krytyczng analize
literatury przedmiotu, analize¢ sprawozdan finansowych
spolek przemystowych i analize gieldowych biuletynow
statystycznych za lata 2011-2015, wspolczynnik korela-
¢ji nieliniowej eta, jednoczynnikowa analize wariancji
z testem post-hoc Turkeya-Kramera oraz wspdtczynnik
korelacji rang Spearmana.

Metoda badawcza

mpiryczna weryfikacja hipotez badawczych przepro-

wadzona zostala dwuetapowo. W pierwszej kolej-
nosci zbadano zaleznos¢ miedzy regularnoscia' wyplaty
dywidendy a wielko$cig obrotu akcjami. W tym celu
postuzono si¢ wskaznikiem obrotu gietdowego (WOG),
ktérego warto$¢ wyznacza sie, korzystajac z nastepujacej
formuly:

TrVol.
WOG = L. 100%

gdzie:

TrVol, - wolumen obrotu akcjami i-tej spotki w okresie ¢,

AvNo, - $rednia liczba akcji i-tej spotki w wolnym ob-
rocie w okresie t.

Wystepowanie korelacji miedzy regularnoscig wyplaty
dywidendy a strukturg akcjonariatu oceniono, wykorzy-
stujgc stosunek korelacji nieliniowej eta (n,) (Domanski,
2001, s. 172).

W kolejnym etapie badan analizie poddano relacje
miedzy wysokosécia dywidendy a wielko$cig zmian za-
chodzacych w strukturze akcjonariuszy mniejszoscio-
wych. W tym celu wykorzystano wspotczynnik wyplaty
dywidendy (DPR) i stope dywidendy (DY)?, a nastepnie
zbadano, czy $rednie warto$ci tych wspotczynnikéw rdz-
nig sie istotnie w zalezno$ci od wielkosci obrotu akcjami
spotek. W badaniach zastosowano jednoczynnikowa
analize wariancji ANOVA (Stanisz, 2007, s. 271) oraz
procedure poréwnan wielokrotnych z wykorzystaniem
testu post-hoc Tukeya-Kramera. Wystepowanie korelacji
miedzy wysokoscia wyptat dywidendowych a wielkoscia
obrotu zbadano, postugujac si¢ wspdtczynnikiem kore-
lacji rang Spearmana r_(Domanski, 2001, s. 173), a sile
tej zaleznosci oceniono zgodnie z klasyfikacja Guilforda®.
Przyjety w badaniach poziom istotnosci statystycznej a
wynidst 0,05.

Badania empiryczne przeprowadzone zostaly na spot-
kach charakteryzujacych si¢ rozproszeniem akcjonariatu®,
prowadzacych dzialalno$¢ w sektorze przemystu. Analiza
objela spotki notowane na GPW w Warszawie w latach
2011-2015. W badaniach postuzono si¢ informacjami
o strukturze wlascicielskiej zamieszczonymi na portalu
stooq.pl, jak réowniez danymi finansowymi pochodzacy-
mi z bazy Notoria Serwis SA i Biuletyndw Statystycznych
GPW w Warszawie.

Wyptata dywidendy a struktura
wtascicielska spotek publicznych

P rawo do dywidendy jest jednym z podstawowych
praw majatkowych akcjonariusza. Wyraza si¢ ono
w mozliwoéci partycypacji kazdego wlasciciela spétki
akcyjnej w zysku netto, ktory wykazany zostal w jej spra-
wozdaniu finansowym za ostatni rok obrotowy (Usta-
wa ..., art. 347 § 1). Prawo to ma charakter bezwzgledny,
co oznacza, ze akcjonariusz nie moze by¢ go pozbawiony
w drodze zapisu w statucie spo6lki, uchwaly walnego
zgromadzenia wspolnikéw, jak réwniez sam nie moze
z niego zrezygnowa¢ (Binek i in., 2006, s. 21).

Mozliwos¢ realizacji prawa do dywidendy warunko-
wana jest wieloma zréznicowanymi czynnikami o cha-
rakterze mikro- i makroekonomicznym, jak réwniez be-
hawioralnym. Wéréd mikroekonomicznych determinant
wyplaty dywidendy znajduja si¢: kondycja finansowa
spolki, jej mozliwosci inwestycyjne i wielko$¢ aktywow
(Fama, French, 2001, s. 4), wiek przedsiebiorstwa i faza
cyklu jego zycia (DeAngelo i in., 2006, s. 227), jak réwniez
stabilno$¢ przyjetej polityki wyptat i ,,lepkos¢” dywiden-
dy (Lintner, 1956). Do makroekonomicznych czynnikéw
warunkujacych wyplate dywidendy naleza: sytuacja go-
spodarcza kraju (Kowerski, 2010, s. 21), system prawny
(La Porta i in., 2000), monetarny (Eije, Megginson, 2008,
s. 347) i fiskalny (Grullon, Michaely, 2002, s. 1650). Z kolei
wsrdd czynnikéw behawioralnych nalezy wymienié¢ m.in.:
preferencje i zachowania inwestoréw gieldowych (Duraj,
2002, s. 138; Gajdka, 2013, s. 130), efekt zakotwiczenia
akcjonariuszy (Fisher, Statman, 2000, s. 77), premi¢ dywi-
dendowa (Baker, Wurgler, 2004, s. 1127) oraz behawioral-
ne aspekty koniunktury gietdowej (Fuller, Goldstein, 2011,
s. 457; Gajdka, 2013, s. 143).

Jednym z czynnikéw mogacych warunkowaé wyplate
dywidendy jest takze struktura wlascicielska spoiki, ktora
rozumie sie jako wysokos$¢ udziatéw kapitalowych posia-
danych przez okreslone grupy akcjonariuszy (Wypych,
2015, s. 785). Strukture akcjonariatu mozna rozpatrywac
wedlug réznych kryteriéw, np. typow wilascicieli (inwe-
storzy instytucjonalni i indywidualni, Skarb Panstwa itp.)
(Hamrol, Ochocki, 2008, s. 288) lub stopnia koncentracji
wlasnosci (wlasno$¢ silnie skoncentrowana, wlasno$é
rozproszona itp.). To drugie kryterium podzialu struktury
wlasnosci jest szczegdlnie wazne w kontekscie mozliwosci
sprawowania kontroli nad spdtka, sprawnego przebiegu
procesu decyzyjnego i realizacji okreslonych celéw akejo-
nariuszy. W przypadku gdy wlasno$¢ w spolce jest silnie
skoncentrowana, méwimy o wewnetrznym systemie
sprawowania kontroli. Nadzér wlascicielski nad dziata-
niami zarzadu ma wtedy charakter bezpos$redni, a decyzje
strategiczne, w tym te dotyczace polityki wyptat dywi-
dendy, podejmowane sg zwykle zgodnie z zamierzeniami
i preferencjami najwigkszych akcjonariuszy. W spétkach
o silnie skoncentrowanej wlasno$ci dywidenda wyplacana
jest czesciej i bardziej regularnie niz w spotkach z rozpro-
szonym akcjonariatem. Ponadto na jej wyplate przeznacza
sie relatywnie wiekszg cze¢$¢ zysku netto (Short i in., 2002,
s. 105; Ramli, 2010, s. 176; Wypych, 2015, s. 783).
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Natomiast w spotkach, w ktdrych akcjonariat jest silnie
rozproszony, wystepuje tzw. zewnetrzny system sprawo-
wania kontroli nad spo6tka. Funkcje kontrolna przejmuje
rynek kapitalowy, nadzér wlascicielski jest utrudniony,
a niezalezno$¢ zarzgdu wzrasta (Adamska, 2001, s. 68).
Wielu drobnych inwestoréw gieldowych ma ograniczone
mozliwoéci decyzyjne i kontrolne, a wigc nie moga oni
skutecznie realizowa¢ swoich celéw inwestycyjnych. Nie
majac duzego wplywu na decyzje podejmowane w spélce,
a tym samym na mozliwo$¢ realizacji okreslonego zwrotu
z inwestycji, akcjonariusze mniejszo$ciowi powinni dazy¢
do zaangazowania kapitalu w akcje spolek, ktore prowa-
dza aprobowang przez nich polityke dywidendows. Pro-
wadzona przez spotke polityka dywidendy, ktora ma na
celu przyciagniecie okreslonej grupy inwestoréw, tj. tych,
ktdérzy beda akceptowacl te polityke, rozumiana jest jako
efekt klienteli (Brigham, Ehrhardt, 2008, s. 645). Efekt
ten moze by¢ rozpatrywany w zaleznosci od dochodu
preferowanego przez akcjonariusza (tj. dywidendy i zy-
skow kapitalowych), jak tez réznic w opodatkowaniu tych
dochodéw.

Rézne grupy akcjonariuszy zainteresowane sg posiada-
niem akcji spotek prowadzacych okreslong polityka dy-
widendy. Inwestorzy instytucjonalni budujg swdj portfel
inwestycyjny w taki sposob, by znalazty si¢ w nim przede
wszystkim akcje o wysokiej stopie wyptat dywidendy
(Duraj, 2002, s. 137). Natomiast preferencje inwestoréw
indywidualnych réznia si¢ w zaleznoéci od planowanego
czasu trwania inwestycji, srodkéw pienieznych posiada-
nych na finansowanie biezacej konsumpcji, checi i skton-
noéci do podejmowania ryzyka, jak réwniez korzysci
podatkowych (Shefrin, 2007, s. 117). Ci z inwestoréw
dlugoterminowych, ktérzy traktuja wyplate dywidendy
jako stalg cze$¢ swoich regularnych dochoddéw, beda szu-
ka¢ mozliwosci inwestycji w akcje spotek dywidendowych
(Gajdka, 2013, s. 130-131). Z kolei inwestorzy krétkoter-
minowi moga zwraca¢ wigksza uwage na sposobnos¢ rea-
lizacji zysku kapitalowego. Nie bez znaczenia sg réwniez
kwestie podatkowe®. Inwestorzy, ktérych roczne dochody
sg na tyle niskie, by nie przekroczy¢ okreslonych progow
podatkowych, preferuja wyplate dywidendy wzgledem
zyskow kapitalowych (Graham, Kumar, 2006, s. 1307).
Takie zachowanie inwestoréw gietdowych zgodne jest
z polityka prodywidendows i tzw. teorig wrébla w garsci
M.J. Gordona i J. Lintnera, wedlug ktdrej dla inwestordéw
wiekszg warto$¢ ma ztotéwka otrzymanej dzi§ dywidendy
wzgledem mozliwosci otrzymania jednej ztotéwki w po-
staci przyszlych i niepewnych zyskéw kapitatowych. Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze dywidendy sa mniej ryzykowne
niz zyski kapitatowe, a w zwigzku z tym spétka dazaca
do maksymalizacji ceny rynkowej swoich akcji powinna
uksztaltowac stope wyptat dywidendy na wysokim pozio-
mie (Duraj, 2002, s. 132). Z kolei w przypadku polityki
antydywidendowej i tzw. teorii preferencji podatkowych
R.H. Litzenberga i K. Ramaswamy, uwzgledniajacej ist-
nienie systemu podatkowego odmiennie traktujacego
dywidendy i zyski kapitalowe, inwestorzy preferowaé
beda zyski kapitalowe ze wzgledu na ich relatywnie nizsze
opodatkowanie. Zgodnie z tg teorig, maksymalizacja ceny
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rynkowej akgji jest mozliwa tylko w przypadku utrzymy-
wania przez spolke wyplaty dywidendy na niskim pozio-
mie (Duraj, 2002, s. 136).

Doda¢ nalezy, ze preferencje inwestoréw gietdowych
moga by¢ zréznicowane réwniez pod wzgledem prowa-
dzenia polityki wyptaty dywidendy. Roézni inwestorzy
zainteresowani beda odmiennymi metodami realizacji
polityki dywidendy spodlek akcyjnych. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ na wystepowanie pewnych mo-
delowych form jej prowadzenia. Wéréd nich wymienié
nalezy (Duraj, 2002, s. 87-94):

- polityke stalej wysokosci dywidendy na akcje (polega-
jaca na wyplacie statej kwoty dywidendy jednostkowej),

- polityke stalej dywidendy z tzw. ,,dywidenda extra” (be-
daca modyfikacja powyzszej polityki dywidendy z moz-
liwoscia wyptaty wyzszej dywidendy za rok obrotowy,
w ktérym spotka osiggneta ponadprzecietny zysk netto),

- polityke stalej stopy wyplat dywidendy (rozumiang jako
wyplate stalej, wyrazonej procentowo czesci zysku netto),

. rezydualng (nadwyzkowa) polityke dywidendy (pole-
gajacy na traktowaniu decyzji dotyczacej wyplaty dywi-
dendy jako decyzji podrzednej w stosunku do decyzji
zwigzanych z potrzebami inwestycyjnymi spotki),

. polityke stuprocentowej stopy wyplat (czyli przezna-
czenie calo$ci wypracowanego zysku netto na dywi-
dende) oraz

- polityke zerowej stopy wyplat dywidendy (polegajacej
na zatrzymaniu w spoélce caloéci zysku netto za ostatni
rok obrotowy).

Charakterystyka proby badawczej

A nalizie poddano 13 sektoréw przemystowych, w ktd-
rych dziatalno$¢ prowadzilo tacznie 136 podmiotdw.
Spolki z rozproszong wlasnoscig stanowily mniejszo$¢
- bylo ich 51 (tj. 37,5% badanej zbiorowosci). Do dalszych
badan wiaczono jedynie te spoiki, ktore byly notowane na
GPW w Warszawie w kazdym roku okresu badawczego.
Przedsiebiorstw tych bylo facznie 37. Dominowaly spoéiki
niewyplacajace dywidendy. Najwiecej spdtek niedoko-
nujacych wyplat na rzecz wlascicieli zaobserwowano
w 2011 r. (27 podmiotéw). Z kolei w latach 2012-2015
liczba spotek dywidendowych byla podobna. Wahata sie
ona od 15 do 17 podmiotéw (rys. 1).

100%
80%
60%
40%
20% 15 17 17
0%

2011 2012 2013 2014 2015
M Brak dywidendy Bl Wyptata dywidendy

Rys. 1. Spétki z rozproszonym akcjonariatem a wyptata dywi-
dendy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Notoria Serwis
i stooq.pl)
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a) wedtug regularnosci wyptaty dywidendy
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B regularne O nieregularne

B brak wptaty

Rys. 2. Spétki przemystowe z rozproszonq wtasnosciq

b) wedtug sredniego wskaznika obrotu

9; 24%
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4;11%
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W <25% O (25%; 50%)
B (50%; 75%) >75%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)

Analiza spotek przemystowych z rozproszong wlasno-
$cig wykazala, ze dominowaly te przedsiebiorstwa, ktére
wyplacily dywidende przynajmniej raz w catym okresie
badawczym (20 podmiotéw). Wsérod nich przewazaly
spotki regularnie dokonujace platnosci dywidendowych
(14 spotek). Z kolei akcjonariusze 17 badanych spétek ani
razu nie partycypowali w zysku netto za poprzedni rok
obrotowy w formie dywidendy (rys. 2a).

W wiekszosci analizowanych spolek $redni obrdt akcja-
mi uksztaltowal si¢ na poziomie nizszym niz 50% (lacznie
24 podmioty). Najwigkszg grupe spétek stanowily te, kto-
rych wskaznik obrotu nie przekraczal 25% (14 podmio-
tow). W 10 spétkach $rednioroczny obrét akcjami wahat
sie od 25 do 50%. Jedynie w 4 spoélkach $rednia warto$é
wskaznika obrotu gieldowego znalazta si¢ w przedziale
miedzy 50 a 75%, natomiast w 9 przedsiebiorstwach prze-
kroczyla 75% akcji w obrocie (rys. 2b). Doda¢ nalezy, ze
w grupie tej przewazaly spotki, ktérych $rednia warto$é
WOG przekroczyta 100% (6 podmiotéw).

Wyniki badan

wiekszoéci przedsiebiorstw wyplacajacych dywi-

dende (19 podmiotéw) warto$¢ wskaznika obrotu
akcjami nie przekraczata 50%, co wskazuje na pewna
stalo§¢ w skladzie osobowym akcjonariuszy mniejszo-
$ciowych w sytuacji, gdy partycypuja oni w zysku netto
spotki. W przypadku 13 z 20 spoélek wyplacajacych dy-
widende, co najwyzej czwarta akcja zmienila swojego
wlasciciela. Najmniej zmian w strukturze akcjonariatu
mniejszo$ciowego zaobserwowano w przypadku spolek
dokonujacych regularnych platnosci dywidendowych.
Zdecydowana wigkszos¢ spolek, w ktérych wskaznik
obrotu byl nizszy niz 25% (10 podmiotéw), wyplacala
dywidende regularnie, tj. co najmniej 3 razy w ciagu
5 lat. W przypadku gdy $rednioroczny wskaznik obrotu
uksztattowal sie¢ w granicach 25-50%, nadal przewazaly

przedsigbiorstwa wyplacajace dywidende, jednakze
wzrosta takze liczba spolek nieprzeprowadzajacych
wyplat na rzecz wlascicieli. W wiekszosci spolek niewy-
placajacych dywidendy zaobserwowano wysoki obrot
akcjami (tab. 1), co oznacza, ze akcjonariusze mniejszo-
$ciowi tych spodtek byli zazwyczaj inwestorami krétko-
terminowymi. Warto doda¢, iz w 6 badanych spoétkach
wszystkie akcje bedace w posiadaniu drobnych inwesto-
réw gieldowych staly sie co najmniej raz przedmiotem
obrotu gieldowego. Mozna zatem stwierdzi¢, iz czgstsze
zmiany w strukturze akcjonariuszy mniejszo$ciowych,
wyrazone wzrostem wartos$ci wskaznika obrotu akcjami,
obserwuje si¢ w tych przedsigbiorstwach, ktére rzadko
lub w ogdle nie wyplacaja dywidendy.

Na istnienie zalezno$ci statystycznej miedzy regular-
no$cig wyplaty dywidendy a wielkoécia obrotu akcjami
na gieldzie wskazuje réwniez stosunek korelacji nieli-
niowej (). Warto$¢ tego wskaznika wyniosta 0,686.
Swiadczy to o silnej korelacji migdzy badanymi zmien-
nymi i duzym wplywie zmiennej niezaleznej (tj. regular-
no$ci wyptat dywidendy) na warto$¢ zmiennej zaleznej
(tj. wskaznika obrotu gietldowego). Otrzymane wyniki
sg istotne statystycznie na przyjetym poziomie istotnosci
a = 0,05 (p-value uksztaltowalo si¢ na poziomie nizszym
niz 0,001) (tab. 2).

Analiza relacji miedzy wysokoscia wyplacanej dywi-
dendy a wielko$cia obrotu akcjami spolek z rozproszona
wlasno$cig wykazala, ze w przypadku przedsigbiorstw,
ktére wyplacily wyzsze dywidendy, zmiany w struktu-
rze akcjonariatu mniejszosciowego byly mniejsze niz
w spolkach, w ktérych dywidendy byly niskie lub w ogdle
ich nie wyptacono. W kazdym roku okresu badawczego
najwyzsze $rednie wartoéci wspolczynnika wyplaty dy-
widendy zaobserwowano dla spotek, w ktoérych wskaz-
nik obrotu akcjami nie przekraczal 25%. Wraz ze zmniej-
szaniem $redniej kwoty przeznaczonej z zysku netto
na dywidende obrét akcjami spétki wzrastal. Podobne
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rezultaty badan otrzymano, analizujac $rednig rentow-
no$¢ inwestycji w akcje mierzong stopg dywidendy. Wraz
ze wzrostem warto$ci dywidendy jednostkowej w re-
lacji do ceny rynkowej akcji malala liczba inwestorow
gieldowych decydujacych si¢ na sprzedaz posiadanych
waloréw. Najwyzsza wartos¢ stopy dywidendy zaobser-
wowano w kazdym z badanych lat w spotkach, w ktérych
w ciagu roku sprzedana zostala maksymalnie co czwarta
akcja (tab. 3).

Poréwnanie istotnosci roéznic S$rednich wartosci
wspolczynnikéw wyplaty dywidendy przedstawionych
w tabeli 3, wzgledem czterech grup spétek charaktery-
zujacych sie réznymi warto$ciami wskaznika obrotu
gieldowego, przeprowadzone zostalo z wykorzystaniem
jednoczynnikowej analizy wariancji. Analiza ta wyka-
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zala, ze w wigkszosci lat badanego okresu obserwuje si¢
znaczace réznice w wartoéciach $rednich. W przypadku
wspolczynnika wyptaty dywidendy pewne grupy réznily
si¢ istotnie miedzy sobg w latach 2012-2014, natomiast
w przypadku stopy dywidendy znaczace réznice w $red-
nich zaobserwowano w latach 2012-2013 oraz 2015. Dla
tych lat poréwnano parami $rednie wartosci badanych
wspolczynnikéw. Analiza post-hoc wykazala, ze istotne
statystycznie rdéznice w wysokosci wyplacanej dywi-
dendy wystapily pomiedzy spotkami, ktérych wskaznik
obrotu gieldowego byt nizszy niz 25%, a spétkami cha-
rakteryzujacymi si¢ wyzszymi warto$ciami tego wskaz-
nika. Poza tymi zalezno$ciami nie zaobserwowano wy-
stepowania znaczacych réznic w $rednich warto$ciach
wyplaty dywidendy (tab. 4).

Tab. 1. Liczba spotek z rozproszonym akcjonariatem wedtug regularnosci wyptat dywidendy i wartosci wskaznika obrotu gietdowego

Srednioroczny wskaznik obrotu gietdowego
Wyszczegolnienie
< 25% (25%;50%) (50%;75%) > 75%
Dywidenda, w tym: 13 6 1 0
a) regularna 10 4 0 0
b) nieregularna 3 2 1 0
Brak dywidendy 1 4 3 9

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)

Tab. 2. Wartosci stosunku korelacji (nyx) dla zaleznosci miedzy regularnosciq wyptaty dywidendy a wysokosciq wskaznika obrotu gietdowego

Stosunek korelacji (nyx) p-value
0,686 < 0,001
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)
Tab. 3. Wysokos¢ wyptacanej dywidendy a wartos¢ wskaznika obrotu gietdowego
Wyszczegdlnienie Lata
Wskaznik obrotu (WOG) 2011 2012 2013 2014 2015
Sredni wspotczynnik wyptaty dywidendy (DPR)
<25% 0,33 0,65 0,50 0,87 0,98
(25%;50%) 0,24 0,17 0,41 0,37 0,19
(50%;75%) 0,00 0,08 0,00 0,18 0,00
> 75% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Srednia stopa dywidendy (DY)
<25% 2,50 3,26 2,18 13,24 5,58
(25%350%) 1,69 1,28 1,56 2,04 1,70
(50%;75%) 0,00 0,33 0,00 0,68 0,00
> 75% 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)
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Tab. 4. Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji i testu post-hoc Tukeya-Kramera

Lata
Wyszczegolnienie
2011 2012 2013 2014 2015
. F-ratio 2,330 13,330 3,243 4,803 2,750
Analiza
warianai p-value 0,090 <0,001 0,037 0,008 0,061
Najmniejsza istotna réznica (NIR)
Grl vs. Gr2 0,277 0,451 0,622
DPR Grl vs. Gr3 0,397 0,575 0,801
Post-hoc Grl vs. Gr4 0,271 0,451 0,622
Gr2 vs. Gr3 0,402 0,575 0,814
Gr2 vs. Gr4 0,284 0,409 0,638
Gr3 vs. Gr4 0,402 0,575 0,814
. F-ratio 2,621 8,975 4,725 1,064 7,697
Analiza
wariancjt p-value 0,068 <0,001 0,008 0,379 0,001
Najmniejsza istotna réznica (NIR)
Grl vs. Gr2 1,616 1,574 . 3,115
DY
Grl vs. Gr3 2,179 2,122 . 4,201
Post-hoc
Grl vs. Gr4 1,655 1,621 . 3,209
Gr2 vs. Gr3 2,233 2,174 . 4,304
Gr2 vs. Gr4 1,734 1,689 . 3,343
Gr3 vs. Gr4 2,268 2,209 . 4,372

Oznaczenia: bold — istotne statystycznie na poziomie « = 0,05

Gr1- WOG < 25%; Gr2 - WOG € (25%;50%); Gr3 - WOG € (50%;75%); Gr4 - WOG > 75%
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)

Tab. 5. Wartosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana dla zaleznosci miedzy wysokosciq wyptat dywidendowych a wartosciq wskaz-

nika obrotu gietdowego

Lata
Wyszczegolnienie

2011 2012 2013 2014 2015
T -0,538 -0,773 -0,615 -0,680 -0,664

DPR
p-value 0,002 < 0,001 < 0,001 < 0,001 < 0,001
T -0,520 -0,659 -0,578 -0,676 -0,723

DY
p-value 0,001 < 0,001 0,001 < 0,001 < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Notoria Serwis i Biuletyny Statystyczne GPW)

Na wystepowanie zaleznos$ci miedzy wysokoscig wy-
plat dywidendowych a wielkoécig obrotu akcjami spoélek
z rozproszona wlasnoscia wskazuja réwniez warto$ci
wspotczynnika korelacji rang Spearmana r (tab. 5).

W kazdym roku okresu badawczego zaobserwowano
istotng statystycznie zalezno$¢ miedzy wysokos$cia czeéci

zysku netto wyplaconego w postaci dywidendy (DPR)
a warto$cig wskaznika obrotu gieldowego. Wartosci
wspoétczynnika korelacji rang Spearmana wskazuja na
dwukierunkowg zalezno$¢ korelacyjna miedzy badanymi
cechami. Wedlug klasyfikacji J. Guilforda, zalezno$¢ ta
ma wysoka site. Ponadto wraz ze wzrostem wartosci stopy
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dywidendy nastapil spadek wartos$ci wskaznika obrotu
gietdowego. Zaleznoé¢ ta charakteryzowala sie wysoka
sila i byla istotna statystycznie w kazdym roku analizy.

Podsumowanie

T eoretyczno-empiryczne analizy wyplat dywidendy
w spotkach charakteryzujacych si¢ rozproszonym

akcjonariatem wykazaly, ze przedsiebiorstwa prowadzace
odmienng polityke dywidendy pod wzgledem regular-
nosci i wysokosci wyplat sa przedmiotem zainteresowa-
nia réznych grup drobnych inwestoréw gietdowych. Na
podjecie przez nich decyzji dotyczacej zaangazowania
kapitalowego w akcje okreslonych spotek wptywaja, zgod-
nie z podatkowym i dywidendowym efektem klienteli,
zréznicowane preferencje inwestoréw mniejszo$ciowych
co do mozliwosci realizacji dochodu z inwestycji. Ci
inwestorzy, ktorzy preferuja regularne i wyplacane na
okreslonym poziomie dywidendy, szukaja mozliwosci
zainwestowania kapitalu w akcje spétek dywidendowych.
Natomiast inwestorzy, ktérzy preferuja realizacje korzysci
finansowych w postaci zyskow kapitatowych, szuka¢ beda
mozliwoéci nabycia akcji spolek o duzym potencjale roz-
woju i wzrostu badz tez akcji spekulacyjnych, ponoszac
przy tym wysokie ryzyko inwestycyjne. W przypadku gdy
preferencje akcjonariuszy nie s spelnione, wycofuja sie
oni z danej inwestycji i sprzedaja akcje spolki, by znalez¢é
lepsza, tj. spelniajacg ich oczekiwania, mozliwo$¢ zaanga-
zowania posiadanego kapitatu.

Badania empiryczne prowadzone w zwigzku z empi-
ryczna weryfikacja pierwszej hipotezy badawczej (HP1)
wykazaly, Ze obrét gietdowy akcjami spdtek z rozproszong
wlasnoscig, ktore regularnie wyptacaly dywidende, byt
maly. Spolki te charakteryzowaly sie niskimi warto§ciami
wskaznika obrotu gieldowego, co wskazuje na niewielka
roczng zmienno$¢ struktury akcjonariuszy mniejszo$cio-
wych. Nalezy zatem wnioskowa¢, ze spotki dywidendowe
s3 W przewazajacej mierze przedmiotem zainteresowa-
nia tych inwestoréw dlugoterminowych, ktérzy traktuja
dywidende jako stalg i wazna cze$¢ swoich regularnych
dochoddéw. Na zmiany w strukturze wladcicielskiej bada-
nych spoétek miata réwniez wplyw wysokos¢ dywidendy.
Analizy przeprowadzone w celu empirycznej weryfikacji
drugiej hipotezy badawczej (HP2) pozwolity wysnué
wniosek, iz akcjonariusze mniejszo$ciowi spotek wyplaca-
jacych relatywnie wyzsza dywidende, rzadko decyduja si¢
na sprzedaz posiadanych akcji danej spotki. W spétkach,
w ktorych wyptacana dywidenda bylta wysoka, wskaznik
obrotu gieldowego byt bowiem niski.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, iz wyptata dywiden-
dy jest ztozonym procesem, ktérego przeprowadzenie de-
terminowane jest wieloma zréznicowanymi czynnikami.
Dlatego tez zaprezentowanych w opracowaniu wynikéw
badan nie nalezy uogélnia¢ z dwdch zasadniczych powo-
dow. Po pierwsze, odnoszg si¢ one jedynie do spdtek prze-
mystowych, ktére prowadzily dzialalnos¢ gospodarcza
w wybranym okresie analitycznym. Badania te powinny
by¢ zatem rozszerzone na inne sektory gospodarcze, jak
réwniez przeprowadzone w szerszym interwale czaso-
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wym (z wyodrebnieniem podokreséw roznigcych si¢ np.
dynamika aktywnosci gospodarczej w kraju). Po wtore,
przeprowadzone analizy nalezy uzupelni¢ i rozszerzyé
o pozostale mikro- i makroekonomiczne, jak réwniez
behawioralne determinanty wyplaty dywidendy. Wéréd
mikroekonomicznych czynnikéw mogacych warunkowaé
mozliwoé¢ realizacji wyplat dywidendy powinny znalez¢é
sie te zwigzane m.in. z kondycja finansowg przedsigbior-
stwa i jego mozliwo$ciami rozwoju, wielkoscia spoiki, jej
wiekiem i fazg cyklu zycia, jak tez stabilno$cig polityki
dywidendy. W grupie makroekonomicznych determi-
nant wyplaty dywidendy powinno si¢ wzig¢ pod uwage
np. sytuacje gospodarczg w kraju, uregulowania prawne
oraz funkcjonowanie systemu monetarnego i fiskalnego.
Natomiast wérod behawioralnych czynnikéw wyplaty dy-
widendy powinny znalez¢ sie takie, jak: preferencje inwe-
storéw gieldowych i ich zachowania zwigzane z efektem
zakotwiczenia lub ksiggowaniem mentalnym, jak réwniez
oczekiwania akcjonariuszy co do otrzymywania dochodu
z inwestycji wyrazone pod postacig wysokosci tzw. pre-
mii dywidendowej zaprezentowanej w cateringowej teorii
dywidendy.

dr Aleksandra Pieloch-Babiarz
Uniwersytet todzki

Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny
e-mail: apieloch@uni.lodz.pl

Przypisy

1) Przez regularne wyplaty dywidendy rozumie si¢, zgodnie
z przyjeta przez GPW w Warszawie metodyka budowy port-
fela spolek tworzacych indeks WIGdiv, takie wyplaty z zysku
netto na rzecz akcjonariuszy, ktére miaty miejsce co najmnie;j
3 razy w ciagu 5 kolejnych lat.

2) Wspolczynnik wyptaty dywidendy (DPR) obrazuje te czg$é
zysku netto, ktora zostata wyplacona akcjonariuszom w po-
staci dywidendy. Z kolei stopa dywidendy (DY) jest relacja
dywidendy jednostkowej do ceny rynkowej akcji.

3) Sifa korelacji wedlug J. Guilforda: |r|=0 (brak korelacji);
0,0<|r|<0,1 (korelacja nikla); 0,1<|r|<0,3 (korelacja staba);
0,3<|r|<0,5 (korelacja przecietna); 0,5<|r|<0,7 (korelacja wy-
soka); 0,7<|r|<0,9 (korelacja bardzo wysoka); 0,9<|r|<1,0 (ko-
relacja niemal pelna); |r|=1 (korelacja pelna).

4) Rozproszenie akcjonariatu ustala sie, zgodnie z metodyka
GPW w Warszawie, korzystajac ze wskaznika akcji w wolnym
obrocie (free float), bedacego relacja sumy akcji w wolnym ob-
rocie do sumy akcji wyemitowanych przez spotke. Za liczbe
akcji w wolnym obrocie uznaje si¢ zarejestrowane akcje spoiki,
ktore pomniejsza si¢ o liczbe akcji nalezacych do akcjonariu-
szy posiadajacych ponad 5% akcji spotki, liczbe akeji beda-
cych w posiadaniu Skarbu Panstwa, jak rowniez liczbe akcji
whasnych przeznaczonych do umorzenia. Nalezy doda¢, ze
liczbe akeji w wolnym obrocie zwigkszaja akcje spotki posia-
dane przez fundusze inwestycyjne i emerytalne oraz instytucje
finansowe zarzadzajace aktywami, jak réwniez akcje spolek
objetych programami emisji kwitéw depozytowych.
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5) Zgodnie z teorig preferencji podatkowych R.H. Litzenberga
i K. Ramaswamy, inwestorzy gietdowi preferujg spétki wypta-
cajace jak najnizsze dywidendy, co wynika z wystepowania
réznic w wysokosci opodatkowania dochodéw, jak réwniez
zwigzane jest z tym, iz wyplata dywidendy zwigksza koszt ka-
pitalu wlasnego, a w konsekwencji — wedlug tej teorii - powo-
duje spadek kursu gietdowego akgji.
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Dividend Payment in Companies
with Dispersed Ownership

Summary

The aim of this paper is to identify and characterize
the relationship between the dividend policy of public
companies and changes in the ownership structure. In
the article, two research hypotheses were put: HP1 stating
that in companies with dispersed ownership, in which
the dividend is paid regularly, low shares turnover can be
observed and HP2 saying that the minority shareholders
of companies which are paying relatively higher dividend
are less likely to sell their shares. The analyzes were carried
out in industrial companies with dispersed ownership.
The research period was 2011-2015.

The studies showed that the companies conducting
different dividend policy attract different groups of
stock investors. Companies paying dividend regularly
are characterized by low values of shares turnover ratio,
so changes in the ownership structure are small. Moreover,
in the companies which are paying high dividend, shares
turnover is not high. Together with a decrease in the
amount of dividend we can observe an increase in the
number of stock investors selling their shares.

Keywords

dividend policy, shareholders,

ownership

minority dispersed
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ZWIAZKI KULTURY NARODOWEJ

Z MOBBINGIEM

Elzbieta Turska
Irena Pilch

Wprowadzenie

R 6znorodne formy nekania w miejscu pracy od dawna
stanowia przedmiot zainteresowania badaczy i prak-
tykéw zarzadzania ze wzgledu na ich udokumentowany,
negatywny wplyw wywierany na do$wiadczajace szykan
jednostki, grupy i cate organizacje. Zjawisko to opisywane
jest w literaturze za pomocg wielu etykiet (bullying, mob-
bing, harrassment, workplace abuse), sposréd ktdérych
w Polsce najbardziej rozpowszechniona jest nazwa mo-
bbing (Moscicka, Drabek, 2010; Kmiecik-Baran, Rybicki,
2004; Bechowska-Gebhardt, Stalewski, 2004), dlatego
bedzie ona uzywana w niniejszym opracowaniu dla okre-
$lenia roznorakich, powtarzalnych zachowan o wrogim
charakterze, zwréconych przeciwko osobie/osobom, ktd-
re ich sobie nie zyczg i dla ktérych sg one zrédlem upoko-
rzenia, negatywnych emociji i stresu.

Badacze mobbingu sa zgodni co do faktu, ze przyczyny
mobbingu moga by¢ wielorakie: lezace po stronie jed-
nostek (cechy sprawcy i cechy ofiary), grup (np. wysoka
spojnos¢) oraz organizacji (np. sztywne i zhierarchizowa-
ne struktury organizacyjne, brak sprecyzowanego zakresu
obowigzkéw pracowniczych; Lutgen-Sandvik i in., 2009,
s. 32-37). Czynniki te nie dzialaja w izolacji, lecz wchodza
ze sobg w interakcje, a wiec dana cecha jednostki moze
powadzi¢ do mobbingu jedynie w okreslonej sytuacji
(Pilch, Turska, 2014, s. 90). W kompleksowych modelach
mobbingu uwzgledniany jest dodatkowy poziom ana-
lizy, obejmujacy kulture narodowa/etniczng i czynniki
socjoekonomiczne, stanowigce baze i punkt odniesienia
dla wszystkich proceséw zachodzacych w organizacjach
dziatajacych w okres$lonym miejscu i czasie (Einarsen i in.,
2003, s. 22).

Mimo coraz czeéciej wyrazanego przekonania o ich
duzym znaczeniu czynniki kulturowe rzadko sg uwzgled-
niane w badaniach empirycznych dotyczacych przemocy

- takze n¢kania w miejscu pracy (Monks i in., 2009, s. 154).
Dzieje si¢ tak, mimo iz od dziesigcioleci badacze organi-
zacji wykorzystuja w swych analizach réznorodne kon-
cepcje kultury narodowej, udowadniajac ich przydatno$é
w studiach nad procesami organizacyjnymi (Smircich,
1983). Powyzsza luke badawczg zdefiniowali K.J. Jacobson
i wspotpracownicy (2014), jednak sformulowane przez
nich hipotezy, laczace wybrane wymiary kultury naro-
dowej z czestoscig wystepowania i formami mobbingu,
nie doczekaly sie do tej pory bezposredniej empirycznej
weryfikacji.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie potencjal-
nych zwiazkéw kultury narodowej z mobbingiem. Wynika
on z przekonania, Ze kultura narodowa powinna by¢ brana
pod uwage zaréwno w analizach przyczyn mobbingu, jak
i w procesie doboru $rodkéw zaradczych, poniewaz przy-
swojone przez pracownikéw normy kulturowe wywieraja
wplyw na percepcje i ocen¢ zachowan zwigzanych z mob-
bingiem oraz na konkretne zachowania, niezaleznie od tego,
czy osoba wystepuje w roli sprawcy, ofiary czy tez obser-
watora. W opracowaniu wykorzystane zostang uznane kon-
cepcje, ujmujace roznice kulturowe w postaci wymiardéw, co
umozliwia nie tylko opis, lecz takze poréwnywanie kultur.
Zastosowang metodg bedzie analiza literatury przedmiotu:
prac koncepcyjnych uznajacych zasadnos$¢ traktowania
kultury narodowej jako czynnika majacego wplyw na
wystepowanie i formy mobbingu oraz wynikéw badan
empirycznych. Kultura narodowa w takim ujeciu stanowi
zmienng niezalezng wywierajaca wplyw na organizacje
i na zachowania jej czlonkéw. Problematyka ta jest wazna
zaréwno z teoretycznego, jak i z praktycznego punktu wi-
dzenia. Pomijanie najwyzszego poziomu analizy zjawiska
przemocy w miejscu pracy, wyznaczanego przez kontekst
stwarzany przez kulture narodows, moze prowadzi¢ do nie-
uprawnionych uproszczen, szczegélnie w sytuacji gdy po-
dejmowane s3 proby opisania zjawiska mobbingu w calej
jego ztozonosci. Globalizacja i procesy migracyjne sprawia-
ja, ze takze w polskich organizacjach coraz czgsciej wspol-
pracuja ze sobg osoby pochodzace z réznych kultur. Po-
nadto nawet w homogenicznych kulturowo organizacjach,
ktére podejmujg dziatania antymobbingowe, konieczne
jest uwzglednianie czynnika kulturowego, jako ze wszelkie
interwencje jedynie wtedy mogg by¢ w pelni skuteczne, gdy
znajdg oparcie w wartosciach i normach kulturowych, gle-
boko zakorzenionych w umystach ich czlonkéw.

Kulturowy kontekst mobbingu

K ultura - pojecie pierwotnie wykorzystywane w an-
tropologii — moze by¢ definiowana na wiele sposo-
béw, jednak zdecydowana wigkszo$¢ definicji opisuje ja
jako zestaw podzielanych warto$ci, przekonan i prak-
tyk, stanowigcych punkt odniesienia dla wszystkich jej
uczestnikéw (van Oudenhoven, 2001, s. 90). Ludzie wy-
wodzacy si¢ z réznych kultur réznia si¢ zestawem cenio-
nych wartoéci, ktdre ksztaltuja ich postawy i zachowania.
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Roznice te s3 widoczne wtedy, gdy poréwnujemy przedsta-
wicieli réznych nacji (kultura narodowa) czy tez pracow-
nikéw réznych organizacji (kultura organizacyjna). Kazdy
z cztonkdéw organizacji pozostaje pod wplywem kultury na-
rodowej, z ktorej sie wywodzi, a kultura kraju w oczywisty
sposob odciska pietno na kulturze organizacyjnej kazdego
przedsiebiorstwa. Teza ta zyskala potwierdzenie empirycz-
ne w wynikach badania J.P. van Oudenhovena (2001): na
podstawie wskazan respondentéw z dziesieciu krajow
stwierdzono zgodnos$¢ ocen dotyczacych przedsigbiorstw
dzialajacych na terenie danego kraju z pozycja kraju na wy-
miarach kultury narodowej, zaczerpnietych zbadan G. Hofs-
tedego. Kultura narodowa jest trwala, wplywa na kazdy
proces w obrebie organizacji, a jednocze$nie pozostaje poza
jej kontrola (cho¢ wplyw organizacji na kulture kraju takze
jest mozliwy w dluzszym odcinku czasu). Mobbing zwykle
analizowany jest na poziomie jednostki, grupy lub calej
organizacji (z uwzglednieniem efektéw pomiedzy tymi
poziomami). Kultura narodowa moze by¢ traktowana jako
czwarty, najwyzszy poziom analizy, pozostajacy w zwigz-
kach ze zjawiskami zachodzacymi na kazdym z nizszych
poziomoéw (Jacobson i in., 2014, s. 53-54). Takie ujecie nie
neguje faktu, ze analiza elementéw kultury organizacyjnej
jest wazna i niezbedna dla zrozumienia mobbingu, lecz
jedynie podkregla fakt, ze kultura organizacji nie stanowi
prostego odzwierciedlenia cech kultury narodowej, stad te
dwa zr6dla norm nie powinny by¢ utozsamiane.

Poniewaz cztonkowie danej kultury spostrzegaja $wiat
w okreslony sposdb, to kultura narodowa stanowi narzedzie,
za po$rednictwem ktérego rézne zachowania moga by¢
w odmienny sposéb obserwowane, doswiadczane i inter-
pretowane - to, czy dany akt zachowania bedzie postrzegany
jako mobbing, czy bedzie tolerowany, z jaka reakcja si¢ spo-
tka, zalezy wiec w istotnym stopniu od kultury (Omari, Paull,
2015). Wartosci, normy, systemy wierzen, jakie ludzie przej-
mujg wraz z kultura, wplywaja na ich postawy i zachowania.
W przypadku mobbingu i - szerzej — kazdej formy agresji
w miejscu pracy, kontekst stworzony przez kulture moze
ulatwia¢ lub utrudnia¢ takie zachowania, a takze wplywaé
na ich forme (Irani, Oswald, 2009, s. 68-79). Rdzne moga
by¢ takze kulturowo uwarunkowane motywy, ktorymi kie-
rujg sie sprawcy: wymuszanie postuszenstwa, zmuszanie do
respektowania norm, che¢ pognebienia rywala lub dazenie
do usunigcia ,,innego” z grupy. Réznice kulturowe sg szcze-
gélnie dostrzegane w relacjach interpersonalnych: moga nie
tylko prowadzi¢ do réznic w oczekiwaniach i ocenach, pro-
bleméw w komunikacji, konfliktéw interpersonalnych, lecz
takze same w sobie (jak kazda odmienno$¢) moga by¢ zré-
dfem niecheci, dyskryminacji i przemocy wobec ,,obcych”

Kultura narodowa powoduje, ze pewne aspekty zacho-
wan organizacyjnych sa niezalezne od danej organizacji.
Jednoczesnie zachowania czlonkéw danej organizacji pozo-
stajg pod wplywem jej kultury organizacyjnej. Uwzglednia-
jac te dwoisto$¢ i przenikanie si¢ kultur, niektorzy badacze
postuguja si¢ pojeciem ,,narodowa kultura organizacyjna”
(Sitko-Lutek, 2008, s. 53). Przykladem takiego podejscia
s3 badania narodowych stylow kierowania i zarzadzania
(Sutkowski, 2008, s. 12). Podobne podejscie moze znalezé
zastosowanie w badaniu mobbingu.

4

Badan empirycznych, poszukujacych kulturowych réz-
nic zwigzanych z mobbingiem, jest niewiele. Wigkszo$¢
z nich dotyczy zwigzkéw kultury z rozumieniem i akcepta-
cja mobbingu oraz czestoscig jego wystepowania. Na przy-
ktad, J. Escartin, D. Zapf, C. Arrieta i A. Rodriguez-Carbal-
leira (2011, s. 193) wykazali istnienie réznic w sposobach
rozumienia mobbingu przez pracownikéw w dwoéch re-
gionach $wiata (Ameryce Srodkowej i Europie Centralnej).
Fizyczny aspekt mobbingu byl podkreslany w wigkszym
stopniu przez pracownikéw z obszaru Ameryki Srodkowe;.
Z kolei w swych badaniach zauwazaja, ze P. Lutgen-Sandvik,
S.J. Tracy i J.K. Alberts (2007, s. 852) czesto§¢é wystepowa-
nia mobbingu w grupie amerykanskich pracownikéw byta
wyzsza w poréwnaniu z grupami z krajéw skandynawskich,
co tlumaczono nizszym dystansem wladzy i wyzsza kobie-
coscig/egalitaryzmem w kulturach skandynawskich.

Wymiarowe ujecia kultury a mobbing

P onizej przedstawiona zostanie analiza potencjalnych
zwigzkéw mobbingu z poszczegdlnymi wymiarami
kultur narodowych, proponowanymi przez wptywowe kon-
cepcje: G. Hofstedego (2007), E Trompenaarsa i Ch. Ham-
pden-Turnera (2002), R.R. Gestelanda (2000), E.T. Halla
(2001), E Fukuyamy (1997) oraz w projekcie GLOBE
(House i in., 2004). Ramy teoretyczne tworzone przez te
koncepcje zostang nakre§lone poprzez przedstawienie
wszystkich wymiaréw kultury, jednak — uwzgledniajac cel
naszych rozwazan - zdefiniujemy jedynie te wymiary, ktére
wydaja si¢ mie¢ zwigzek z mobbingiem w $rodowisku pracy.
Tworcy jednego z najpopularniejszych modeli kultury
jest G. Hofstede, badacz zalezno$ci miedzy kulturg naro-
dowg i kultura organizacyjng. Kultura jest tu definiowana
jako kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére odrdznia
jedna grupe od drugiej. W modelu wyrdzniono nastepujace
wymiary kultury narodowej istotnie wplywajace na postawy
oraz warto$ci wyznawane i manifestowane przez pracowni-
kéw w miejscu pracy: dystans wladzy, indywidualizm - ko-
lektywizm, unikanie niepewnosci, meskos¢ — kobieco$¢ oraz
orientacja na horyzont czasowy (Hofstede, Hofstede, 2007).
Dystans wladzy zwiazany jest z akceptacja nieréwnosci
i okresla relacje pomiedzy czlonkami spoleczenstwa po-
siadajacymi wladze i tymi, ktérzy jej nie posiadaja. Duzy
dystans wladzy przejawia si¢ w postuszenstwie wobec
uznanych autorytetow, akceptacji hierarchicznej struktury
organizacyjnej oraz autokratycznego przetozonego. Polska
wraz z takimi krajami, jak Japonia, Belgia i Francja zostala
przedstawiona jako grupa narodowa charakteryzujaca sie
silnym dystansem wtadzy, natomiast kraje skandynawskie
i anglosaskie stanowig przyklad panstw o malym dystan-
sie wladzy. W organizacjach z duzym dystansem wtadzy
wystepuje wyrazny uklad nadrzednosci i podleglosci;
podwladni uwazaja, ze ich rolg jest wykonywanie pole-
cen przelozonego bez ich kwestionowania, cho¢by mialy
charakter przemocy. Nieréwnowaga w dystrybucji wladzy
uwazana jest za jeden z najwazniejszych wyznacznikéw
mobbingu (Jacobson i in., 2014, s. 49). Jest to mobbing
okreslany jako pochyly, jego sprawcami sg przelozeni, ich
zachowania noszace znamiona mobbingu sg oczekiwane
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i akceptowane (spostrzegane jako manifestowanie réznic
wladzy i sposoby dyscyplinowania), a ich ofiary maja mniej
mozliwoéci skutecznej obrony. Zachowania mobbingowe
w tego typu organizacjach moga by¢ takze zwigzane ze
szczegblnym stosunkiem przetozonego do pracownikéw
wyrdzniajacych sie kreatywno$cig i inicjatywa - ponie-
waz autokratyczny przelozony obawia sie, ze osoby takie
moga stanowi¢ dla niego zagrozenie, to stara si¢ ttumié
ich aktywno$¢ i fatwo pozbywa sie takich oséb z zespoltu
(Sikorski, 2012, s. 129). Ponadto dla autorytaryzmu charak-
terystyczne jest poszerzanie wladzy przelozonego na sfere
prywatnego zycia pracownikow, a tego typu zachowania
stanowig jedno z istotnych kryteriéw diagnostycznych mo-
bbingu. Jednoczesnie frustracja, jakiej doznaja podwladni
spostrzegajacy nieréwnosci, moze przejawiac sie w réznych
formach agresji w stosunku do 0séb réwnych sobie i przyj-
mowa¢ formy mobbingu poziomego (Irani, Oswald, 2009,
s. 71-72). W kulturach o niskim dystansie wladzy réwno$¢
jest warto$cig, pracownicy cenig autonomig i walczg o swo-
je prawa, mozna wiec oczekiwaé zachowan agresywnych
wyrazanych wprost, jednak generalnie mobbing nie jest
akceptowany, co w konsekwencji moze oznaczad, ze jezeli
zachowania przemocowe si¢ pojawia, to beda one mialy
charakter niejawny.

Indywidualizm to stawianie wartosci i dobra jednostki
wyzej niz dobro grupy spolecznej; kolektywizm to przeko-
nanie, ze dobro grupy spolecznej jest wazniejsze od dobra
indywidualnego. Indywidualizm wiaze si¢ z niezalezno$cia
jednostek, samokierowaniem, inicjatywg, dagzeniem do oso-
bistych osiggnieé, a kolektywizm z konformizmem, wspot-
praca, solidarnoscia, jednomyslnoscia. Kraje Europy Srod-
kowo-Wschodniej stanowig przyklad panstw o wysokim
stopniu kolektywizmu, natomiast USA i kraje anglosaskie
to spofeczenstwa o wysokim stopniu indywidualizmu. Dla
polskiej kultury organizacyjnej charakterystyczne sa cechy
zaréwno kultur kolektywistycznych, jak i indywidualistycz-
nych. Wydaje sig, ze czynnikiem sprzyjajacym mobbingowi
w organizacji moze by¢ zaréwno wysoki kolektywizm, jak
i wysoki indywidualizm. Postawy kolektywistyczne mocno
wspierajg integracje wewnatrz zespoléw pracowniczych,
natomiast wywotuja nieche, czesto wrogos¢ wobec innych
zespoloéw. Wrogos¢ wobec ,,obcych” moze by¢ przejawem
leku przed naruszeniem integralno$ci wspoélnoty, ktorej
czlonkowie pod wplywem ,obcych” moga zaczaé mieé
watpliwosci co do stusznosci wlasnej tradycji. Kolektywizm
nie zache¢ca takze do sukceséw indywidualnych - ponad-
przecietne osiagniecia jednostki moga by¢ postrzegane
nie tylko jako malo warto$ciowe, ale nawet moralnie po-
dejrzane (Sikorski, 2012, s. 26). W efekcie indywidualny
sukces w kulturach kolektywnych moze sta¢ si¢ przyczyna
zachowan mobbingowych, kierowanych wobec oséb wy-
bijajacych si¢ ponad przecietnos¢. Z drugiej strony, warto
takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze kultury kolektywistyczne
cenig harmonie i akty agresji nie s3 w nich akceptowane
(Irani, Oswald, 2009, s. 74), stad wystepujace w tej kulturze
zachowania o charakterze mobbingu moga by¢ rzadsze
i mie¢ charakter ukryty. Z kolei w spoleczenstwach indywi-
dualistycznych, w ktorych cele jednostki sa wazniejsze niz
cele grupowe, wyrazna preferencja postaw rywalizacyjnych
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i zachowan nonkonformistycznych oraz akceptacja agresji
moga stanowi¢ przyczyne aktéw mobbingu, ktore czesciej
beda mialy charakter jawny i bardziej prawdopodobny,
bedzie mobbing w diadzie niz mobbing inicjowany przez
grupe (Jacobson i in., 2014, s. 57). Ofiary mobbingu moga
nie otrzymywaé wsparcia od wspotpracownikéw, jako ze
norma nie nakazuje tego typu zachowan.

Kolejny wymiar modelu - unikanie niepewnosci — od-
zwierciedla tendencje do odczuwania zagrozenia w obliczu
nieznanych lub niejednoznacznych sytuacji. Polska wraz
z takimi krajami, jak Belgia, Francja, Grecja uwazana jest za
kraj o wysokim stopniu unikania niepewnoéci, natomiast
kraje skandynawskie, afrykanskie, USA to spoleczenstwa
o niskim stopniu unikania niepewnoéci. Mozna przypusz-
czaé, ze z zachowaniami przemocowymi w organizacji
wigze sie gléwnie niska tolerancja niepewnosci. Ksztaltuje
ona mechanizmy, ktore majg na celu zwigkszenie poczucia
bezpieczenstwa i ograniczenie ryzyka. Wszelkie zmiany
traktowane sg jako zagrozenie, wywoluja lek i op6r. Z niska
tolerancja niepewnosci silnie zwigzany jest konserwatyzm
i rygoryzm obyczajowy, wyrazajacy si¢ w niecheci do za-
chowan nietypowych i ekscentrycznych — zachowania takie
zaskakujg i gorszg, a ludzie, dla ktérych rutyna i jednolito$¢
stanowig wartoéci szczegllne, domagaja si¢ ich zakazu
(Sikorski, 2012, s. 141). Z drugiej strony, w kulturach tego
typu nakazy i zakazy sa wazne, a jawna przemoc nie jest
akceptowana, stad mozna oczekiwaé tu raczej ukrytych
form mobbingu (Irani, Oswald, 2009, s. 78). Osoby z kra-
jow o duzej tolerancji niepewnodci sa tolerancyjne wobec
opinii i zachowan innych, otwarte na zmiany, mniej napiete
i mniej emocjonalne, wiec mozna zalozy¢, ze prawdopodo-
bieristwo mobbingu w tych kulturach bedzie mniejsze.

Istotag wymiaru mesko$¢ — kobieco$¢ jest rozdzielenie
spolecznych rol plciowych. W kulturach meskich od
przedstawicieli odmiennych plci oczekuje si¢ odmiennych
zachowan: kobiety maja by¢ delikatne i skromne, dbajace
o jakos¢ relacji, a mezczyzni asertywni, twardzi i ambitni.
Cechy kultury meskiej dominujg w takich krajach, jak Ja-
ponia, Austria, Wenezuela, kultura kobieca charakteryzuje
kraje skandynawskie, natomiast polska kultura narodowa
posiada umiarkowany poziom meskosci. Kultura meska
opiera si¢ na pojmowaniu rzeczywistosci spoltecznej jako
miejsca ustawicznej rywalizacji, wymuszania postuszen-
stwa, podziwu i uznania dla przemocy, akceptacji ,twardej
reki szefa” (Sikorski, 2012, s. 136). W taki sposdb rozwia-
zywane s3 wszelkie konflikty w organizacji. Badacze mob-
bingu podkreslaja, Ze napiety i oparty na rywalizacji klimat
charakterystyczny dla kultury meskiej szczegélnie sprzyja
pojawianiu sie zachowan przemocowych (Irani, Oswald,
2009, s. 76-77). Z kolei w kulturach kobiecych wazna jest
jako$¢ relacji interpersonalnych, a jawna agresja nie jest ak-
ceptowana, stad mozna oczekiwa¢, ze wystepujace tu akty
mobbingu beda mialy bardziej zakamuflowany charakter.

Ostatni wymiar kultury zaproponowany przez G. Hof-
stedego to orientacja na krétki lub dtugi horyzont czasowy,
zalezny od okresu branego pod uwage przy rozpatrywaniu
skutkéw podejmowanych decyzji. Orientacja dlugotermino-
wa jest typowa dla Chin, Belgii, Japonii, krétkoterminowa
charakteryzuje spoleczenstwa Czech, Hiszpanii, Pakistanu.
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Polska w zakresie tego wymiaru zaliczana jest do krajow
o raczej krotkoterminowej perspektywie czasowej. Mozna
zalozy¢, ze czlonkowie spofeczenstw z perspektywa dlugo-
terminowy, dla ktdrych wazne sa takie wartoéci, jak praca
dla przysztoéci, oszczedzanie, planowanie, konsekwencja
w realizacji postawionych celéw, beda istotnie czeéciej dbali
o dobre, przyjazne stosunki w miejscu pracy w poréwnaniu
do czlonkéw spoteczenstw z perspektywa krotkoterminows,
zorientowang na terazniejszo$¢ i przeszlo$¢, co moze ograni-
czy¢ czesto$¢ pojawiania si¢ mobbingu.

Koncepcje G. Hofstedego uzupelnia typologia kultur
E Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (2002). Autorzy
przyjmuja, ze kultura jest sposobem, w jaki grupa ludzi
rozwigzuje problemy i rozstrzyga dylematy. Odmienne
i specyficzne dla danego narodu sposoby rozwigzywania
problemdéw odnosza si¢ do trzech kategorii: stosunku do
ludzi, stosunku do czasu i stosunku do otoczenia (Trompe-
naars, Hampden-Turner, 2002, s. 22-24). W typologii wy-
rézniono siedem wymiaréw kultury, z ktérych pie¢ nalezy
do kategorii stosunek do ludzi; sg to: uniwersalizm - party-
kularyzm, indywidualizm - kolektywizm, powsciagliwosé
- emocjonalnos¢, wycinkowos¢ — calo$ciowo$é, osiaganie
statusu — przypisywanie statusu; szosty wymiar to sekwen-
cyjnos¢ — synchronizm, zaliczono go do kategorii: stosunek
do czasu i ostatni wymiar: harmonia — napastliwo$¢ odnie-
siony zostal do kategorii stosunek do otoczenia.

Wymiar indywidualizm - kolektywizm jest rozumiany
podobnie jak w koncepcji Hofstedego, natomiast wymiar
powsciagliwo$¢ — emocjonalnoé¢ mozna odnies$¢ do przed-
stawionej w dalszej czedci artykutu koncepcji R.R. Geste-
landa (kultury ekspresyjne — powsciagliwe). W kontekscie
poszukiwania zwiazku cech kultury z zachowaniami mob-
bingowymi warto zwrdci¢ uwage na napastliwos¢ — wymiar
odnoszacy sie do stosunku do otoczenia. Kultury napastli-
we, ,skierowane na siebie”, cenig konflikt i op6r w obronie
wlasnych przekonan, postrzegaja zmiany jako zagrozenie,
jako co$, co znajduje si¢ ,,poza kontrolg” Taka postawa
z duzym prawdopodobienstwem prowadzi do wrogich za-
chowan (zaréwno o charakterze jawnym, jak i niejawnym),
m.in. wobec tych, ktérzy postrzegani sg jako inicjatorzy
i zwolennicy zmian. Kanada, Australia to panstwa o kultu-
rach napastliwych, kraje afrykanskie i kraje arabskie cha-
rakteryzuje kultura harmonii.

Wazne miejsce w rozwazaniach dotyczacych kultury naro-
dowej i kultury organizacyjnej oraz przywodztwa w organi-
zacji zajmuje Projekt GLOBE (Global Leadership and Orga-
nizational Behavior Effectiveness). W projekcie tym kultura
zdefiniowana zostala jako podzielanie motywéw, wartosci,
wierzen, tozsamo$ci, interpretacja i rozumienie znaczenia
wydarzen, ktére wynikaja ze wspdlnych, zbiorowych do-
$wiadczen i sg przekazywane przez pokolenia (House i in.,
2004). W efekcie przeprowadzonych badan wyodrebniono
dziewig¢ nastepujacych wymiaréw kultury: unikanie nie-
pewnosci, dystans wiladzy, kolektywizm instytucjonalny,
kolektywizm grupowy, egalitaryzm, asertywnos$¢, orientacja
przyszlo$ciowa, orientacja zadaniowa, orientacja huma-
nitarna. Polska, wraz ze spoleczenstwami Albanii, Gruzji,
Grecji, Wegier, Kazachstanu, Rosji i Stowenii, zostala umiesz-
czona w kregu kulturowym nazwanym Kultura Europy
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Wschodniej. Dla kultury tych krajéw charakterystyczny jest
wysoki poziom asertywnosci, wysoki kolektywizm grupowy
i réwnouprawnienie pici, $redni poziom orientacji na czto-
wieka, §redni dystans wladzy oraz kolektywizm instytucjo-
nalny, natomiast niski poziom osiagaja orientacja na wyniki,
unikanie niepewnosci oraz orientacja na przysztosc.

Istotny zwigzek z zachowaniami przemocowymi moze
mie¢ wymiar asertywnosci. Kultury asertywne cenia podej-
$cie zadaniowe, rywalizacje, postep, sukces, dopuszczajg tez
swobodne okazywanie uczu¢ i my$li; kultury nieasertywne
wysoko wartos$ciuja dobre relacje z ludzmi, wspoétprace,
harmonie, tradycje i doswiadczenie (House i in., 2004,
s. 25). W kulturach asertywnych obserwuje si¢ wiecej ak-
tow agresji, stad mozna oczekiwa¢, ze takze liczba aktoéw
otwartego szykanowania moze by¢ tu wigksza. Z drugiej
strony, niektdre kultury nieasertywne moga sprzyja¢ bar-
dziej ukrytym formom mobbingu oraz mobbingowi gru-
powemu, bedacemu spoleczng formg kontroli grupy nad
jednostka (Jacobson i in., 2014, s. 56).

Warto takze jeszcze raz podkresli¢ role kolektywizmu.
W projekcie GLOBE wyrdzniono dwie jego formy: kolek-
tywizm instytucjonalny, ktéry odnosi si¢ do poziomu spo-
tecznego, oraz kolektywizm grupowy, ktéry zwiazany jest
z poziomem grupy odniesienia (organizacji, rodziny, grupy
przyjaciol) i przejawia sie¢ w uczuciach dumy, lojalnosci
i przynaleznoéci. W odniesieniu do mobbingu badacze
wskazujg na szczegélng role kolektywizmu grupowego.
W kulturach tego typu, z jednej strony, opieka nad czlonka-
mi grupy, dazenie do wysokiej spojnosci oraz dbalo$¢ o re-
lacje sprawiaja, Ze mobbing wewnatrz grupy bedzie zwal-
czany, jednak z drugiej — wtedy, kiedy mobbing si¢ pojawi,
to bedzie przybieral forme nie wprost, ale ukryta, polega-
jaca na probach wykluczenia z grupy lub na zwréceniu si¢
calej grupy przeciw jednostce (Jacobson i in., 2014, s. 57).
Kolektywizm moze takze wspiera¢ mobbing w kontekscie
jego zwigzku z familizmem. Polska stanowi przyklad kra-
ju, w ktérym rodzina jest bardzo wysoko warto$ciowana,
natomiast podobne reguty nie obowigzuja w odniesieniu
do organizacji jako caloéci, co uwidacznia si¢ w badaniach
firm rodzinnych, ktére wyraznie faworyzuja pracowni-
kéw bedacych czlonkami rodziny kosztem pozostatych
(Marjanski, Sutkowski, 2009, s. 121). Z kolei kolektywizm
instytucjonalny jest zwiazany z poczuciem lojalnosci wobec
szerokiej wspdlnoty, zaufania wobec prawa, checig udziatu
w dzialaniach spofecznych. Niski kolektywizm instytucjo-
nalny moze powodowa¢, ze wprowadzane dzialania anty-
mobbingowe moga by¢ blokowane lub pozorowane.

Kolejnym wymiarem kultury modelu GLOBE jest
orientacja humanitarna, przejawiajaca sie w stopniu nagra-
dzania za zachowania cechujace si¢ uczciwo$cia, empatia,
zyczliwoscig, altruizmem czy przyjaznym nastawieniem do
innych. Badania wykazaly, ze wyzsza orientacja humanitar-
na jest zwiazana z wigksza dezaprobata wobec zachowan
o charakterze mobbingu (Power i in., 2013, s. 377). Mozna
wiec oczekiwaé wigkszej liczby aktéw mobbingu w kultu-
rach o niskiej orientacji humanitarnej, w ktérych normy
nie pietnuja niegrzecznych, wrogich lub agresywnych za-
chowan oraz nie zobowigzuja obserwatoréw do pomocy
w sytuacji ich przekroczenia.
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Dwa kolejne wymiary kultury uwzglednione w modelu
GLOBE - orientacja na wyniki oraz orientacja na przy-
sztoé¢ - takze okazaly sie zwigzane z akceptacja mobbingu
w miejscu pracy (Poweriin., 2013, s. 377). Kultury z wysoka
orientacjg na wyniki wartosciujg rezultaty dzialan wyzej niz
zwigzki miedzyludzkie, stagd mobbing moze by¢ tolerowany,
szczegllne w sytuacjach gdy mobberem jest przelozony,
chcacy skloni¢ podwladnego do ,lepszej” pracy. Z kolei
spofeczenistwa z wysoka orientacja na przyszlos¢, ktore
cenig dlugotrwale relacje i chetnie podejmuja dzialania
dlugoterminowe, przejawiaja nizsza akceptacje mobbingu
jako dziatania destrukcyjnego dla przyszlych relacji.

R.R. Gesteland (2000) jest autorem modelu typologii kul-
tur, ktora powstata w efekcie analizy zachowan uczestnikow
miedzynarodowych kontaktéw biznesowych. Typologia ta
zostala oparta na czterech kryteriach: sposob prowadzenia
intereséw (kultury propartnerskie — protransakcyjne), po-
dejscie do konwenansow i status spoleczny (kultury cere-
monialne — nieceremonialne), stosunek do czasu (kultury
monochroniczne - polichroniczne) oraz sposéb porozu-
miewania si¢ (kultury ekspresyjne — powsciagliwe). Model
zaklada, ze nieuwzglednienie kulturowych uwarunkowan
w sposobie prowadzenia intereséw miedzynarodowych be-
dzie skutkowalo mala efektywnoscig, brakiem porozumie-
nia, niezadowoleniem, mozna wiec sadzi¢, ze w niektorych
sytuacjach zachowaniami o charakterze mobbingu. Dla
przedstawicieli kultur propartnerskich (Japonczycy, Arabo-
wie), ktdrzy za najwazniejsze warto$ci uwazajg harmonijne
kontakty miedzyludzkie, duzo czasu po$wiecajg na stwo-
rzenie atmosfery wzajemnego zaufania, na unikanie sytu-
acji konfliktowych, sposéb prowadzenia intereséw przez
przedstawicieli kultur protransakcyjnych (Niemcy, Austra-
lijczycy), gdzie komunikacja jest bezposrednia i otwarta,
ceni si¢ jednoznaczny i malo kontekstowy sposdb uzycia
jezyka, moze by¢ nieakceptowany, a nawet doswiadczany
jako agresywny. Podobnie jest w odniesieniu do intereséw
prowadzonych przez przedstawicieli kultur ceremonial-
nych (Nowa Zelandia, kraje skandynawskie) i nieceremo-
nialnych (wiekszo$¢ krajéow europejskich). Zachowania
przedstawicieli kultur nieceremonialnych, dla ktorych nie
sg szczegblnie istotne réznego rodzaju rytualy, protokoly
czy zajmowane pozycje zawodowe, moga by¢ doswiadcza-
ne przez przedstawicieli kultur ceremonialnych jako nie-
grzeczne i obrazliwe. Takze kontakty przedstawicieli kultur
monochronicznych (Japonia, USA), dla ktérych czas od-
grywa bardzo duzg role, wazna jest punktualno$¢ i termi-
nowos¢, z przedstawicielami kultur polichronicznych (kraje
arabskie, kraje afrykanskie), ktorzy czas traktujag w sposob
elastyczny, moga wigzaé si¢ ze wzajemnym niezadowole-
niem, frustracjg czy nawet z zachowaniami o charakterze
przemocowym. W odniesieniu do ostatniego wymiaru za-
proponowanego przez R.R. Gestelanda mozna oczekiwa¢,
ze przedstawiciele kultur powsciagliwych (Tajlandia, kraje
skandynawskie) beda przejawiali duzy opér i brak akcep-
tacji dla mocno emocjonalnych zachowan przedstawicieli
kultur ekspresyjnych (kraje basenu Morza Srédziemne-
go), co w skrajnych przypadkach moze takze przejawié
sie w zachowaniach o cechach mobbingu. R.R. Gesteland
zaliczyt Polske do kregu panstw o kulturze umiarkowanie
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propartnerskiej, ceremonialnej, polichronicznej, o niestalej
ekspresyjnosci (Gesteland, 2000, s. 16-68).

E. Hall (2001) definiuje kulture, podkreslajac przede
wszystkim jej aspekt komunikacyjny. Zaklada, ze kultura,
w ktdrej zyje jednostka, okresla sposéb komunikowania sie,
a sposob komunikowania si¢ modyfikuje kulture. Kultura
jest swoiscie ludzkim $rodkiem przekazu. Czynniki charak-
teryzujace i réznicujace kultury narodowe, ktore przejmo-
wane s3 przez funkcjonujace w danym kraju organizacje, to:
kontekst, czas oraz przestrzen. W kulturach niskokontek-
stowych komunikacja jest konkretna i bezposrednia, stowa
stanowig nadrzedny nosnik informacji, przekaz jest prosty,
zwigzly i formulowany w taki sposdb, by rozméwcy nie
mieli zadnych watpliwosci co do sposobu jego odczytu i nie
musieli sie niczego domyslaé. Do kregu takiej kultury na-
leza: Niemcy, USA, Wielka Brytania. Natomiast dla przed-
stawicieli kultur wysokokontekstowych istotne sg gesty,
mimika, ton glosu, a takze kontekst sytuacyjny i kulturowy,
wiele informacji pozostaje ukrytych, niedopowiedzianych,
przy czym dopytywanie moze zosta¢ Zle odebrane, a nawet
uznane za niestosowne. Ponadto w kulturach o wysokiej
kontekstowoséci wystepuje wysoki stopient rytualizacji sto-
sunkéw miedzyludzkich. Polska, Chiny, Grecja, Japonia to
przykiady panstw o kulturze wysokokontekstowej. Wyso-
kokontekstowo$¢ moze wigzaé si¢ z mozliwoécig naduzycia
wladzy przez lidera i z wigksza dowolno$cig interpretacji
niejednoznacznego przekazu, takze wtedy, gdy przekazuje
tresci obrazliwe dla rozmowcy.

Biorac pod uwage kryterium czasu, E. Hall (2001) do-
konat podziatu kultur na monochroniczne i polichroniczne.
Pierwsze z nich cechujg si¢ dbaloscig o procedury, plany,
przestrzeganiem terminéw. Natomiast kultury polichro-
niczne odznaczaja si¢ wykonywaniem jednoczesnie wielu
czynnoéci, nacisk kladziony jest na ludzi, w mniejszym
stopniu na dotrzymywanie terminéw. Kultury japonska
i niemiecky uznaje si¢ za monochroniczne, kultura polska
jest traktowana jako polichroniczna. Organizacje nastawio-
ne na zadania, a nie na ludzi zwykle tworzg napiety i oparty
na rywalizacji klimat — czynnik, ktory zdaniem badaczy
mobbingu istotnie sprzyja jego wystepowaniu. Ostatnie
kryterium dzieli kultury na kontaktowe (kraje Bliskiego
Wschodu) - ich przedstawiciele w trakcie interakgji tole-
ruja bliski kontakt fizyczny i dotyk, oraz niekontaktowe
(panstwa Europy Pélnocnej), gdzie bliskos¢ i dotyk nie
sg akceptowane. Kryterium to wydaje si¢ wazne w odnie-
sieniu do mobbingu - to, co w kulturach kontaktowych
moze stanowi¢ dopuszczalny rodzaj relacji, w kulturach
niekontaktowych moze by¢ doswiadczane jako zachowanie
mobbingowe (np. zwigzane z niezachowaniem odpowied-
niego dystansu przestrzennego).

W koncepcji E Fukuyamy (1997) kultura jest elemen-
tem kapitatu spolecznego, rozumianego jako umiejetnosé
wspdlpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organizacji
w celu realizacji wspolnych intereséw. Na efekt tej wspol-
pracy istotnie wplywa poziom zaufania spolecznego. Za-
ufanie opiera si¢ na zalozeniu, ze innych cztonkéw danej
spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie,
oparte na wspolnie wyznawanych normach i warto$ciach
(Fukuyama, 1997, s. 38). Poziom spolecznego zaufania



42 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 6/2017

pozwala na wyrdznienie dwdch typéw kultur: niskiego
oraz wysokiego zaufania. W krajach nalezacych do kultur
niskiego zaufania (Francja, Hiszpania) wystepuja $ciste
zwigzki rodzinne, klanowe, natomiast poza wlasng grupa
przedstawiciele tych kultur odznaczajg si¢ niskim pozio-
mem zaufania. Wysoki poziom zaufania charakterystyczny
jest dla kultury takich krajéw, jak Japonia czy Niemcy, Po-
lakéw cechuje wysoki poziom zaufania prywatnego i niski
spofecznego. Wzajemne zaufanie, ktéremu towarzyszy
wspOlpraca, otwarta i szczera komunikacja, buduje w orga-
nizacjach pozytywny klimat i zmniejsza ryzyko zachowan
mobbingowych. Jego zbyt niski poziom przejawia si¢ m.in.
w tym, Ze pracownicy nie uczestnicza w procesie zarzy-
dzania, co z jednej strony istotnie zmniejsza ich ogoélna
satysfakcje z pracy, z drugiej powoduje, ze nie znaja oni ani
celéw organizacji, ani zasad awansu czy oceniania zaréwno
indywidualnych, jak i grupowych osiagnie¢, co w dalszej
kolejnosci moze prowadzi¢ do zachowan mobbingowych
wobec tych, ktdrzy postrzegani sa jako traktowani przez or-
ganizacje ,lepiej”. Ponadto im nizszy poziom zaufania, tym
wigkszy tzw. ,,amoralny familizm’, przejawiajacy si¢ prefe-
rowaniem wiezi rodzinnych kosztem deprecjacji innych
wigzi spotecznych (Sutkowski, 2013, s. 26), co powoduje, iz
jednostka nie odczuwa konieczno$ci przestrzegania norm
etycznych w stosunku do kazdego, kto nie jest cztonkiem
rodziny. Stan taki zdecydowanie zwigksza ryzyko zachowan
mobbingowych wobec 0séb ,,z zewnatrz”, podejmujacych
prace w firmach rodzinnych.

Podsumowanie

M obbing jako agresywne, krzywdzace i niezyczliwe
zachowanie w miejscu pracy uwarunkowany jest
wieloczynnikowo, a kultura narodowa jest jedynie jednym
z wielu elementéw waznych dla zrozumienia tego zjawiska.
Dopiero w ostatnich latach narasta wséréd badaczy mob-
bingu przekonanie, ze czynnik ten zastuguje na odrebna

4

analize, popartg badaniami empirycznymi. W tabeli 1 ze-
stawiono opisane w niniejszym artykule prawdopodob-
ne, mozliwe do okreslenia na obecnym etapie dociekan
zwigzki pomiedzy mobbingiem a wybranymi wymiarami
kultury narodowe;j.

Podejmujac probe poszukiwania uwarunkowan mob-
bingu na poziomie makrospolecznym, nalezy zachowaé
bardzo duzg ostrozno$¢ w formulowaniu wnioskow
i uogdlnien ze wzgledu na trudnosci zwigzane zaréwno
z naturg badanego zjawiska (jego rdéznorodnodcia, zlo-
zonoscia, trudnosciami w pozyskiwaniu oséb badanych),
jak i problemami metodologicznymi towarzyszacymi
badaniom mi¢dzykulturowym (np. problem ekwiwalencji
wynikéw uzyskanych w réznych grupach kulturowych;
Kwiatkowska, 2014). Inng trudno$¢ i powazne wyzwa-
nie dla badaczy i praktykéw stanowi wielowymiarowos¢
kultury. Cho¢ analiza kazdego z jej wymiaréw w izolacji
od pozostalych daje pewne korzysci, to jednak w rzeczy-
wisto$ci kazdy z elementéw kultury zmienia sposob od-
dziatywania wszystkich pozostatych. Na przyklad, wysoki
dystans wiladzy, wymiar jednoznacznie sprzyjajacy mob-
bingowi wobec podwladnych, bedzie w inny sposéb wply-
wal na zachowania kierownika w kulturze zorientowane;
na zadania, z niskg orientacja humanitarna (gdy kierownik
powinien ,wymusi¢” wysoka wydajno$¢) niz w kulturze
zorientowanej na ludzi, a w mniejszym stopniu na zadania.
Innymi stowy - najwiekszg warto$¢ bedzie miato caloscio-
we ujecie, uwzgledniajace profil cech charakterystycznych
dla danej kultury. Warto takze podkresli¢, iz w globalnych
ocenach wymiaréw kultur narodowych operuje si¢ war-
to$ciami $rednimi, ktére nie zawsze oddajg rzeczywiste
zroznicowanie w obrebie, wydawaloby si¢, homogenicznej
kultury. Przyktad naszego kraju pokazuje, ze w ramach
polskiej kultury narodowej wyrézni¢ mozemy jej odmia-
ne afirmujacg wartoéci indywidualistyczne oraz odmiane
bardziej kolektywistyczna, odwolujacg si¢ do tradycyjnych
warto$ci (Pilch, Turska, 2015, s. 110).

Tab. 1. Postulowane relacje pomiedzy mobbingiem a wybranymi wymiarami kultury

Cecha kultury sprzyjajgca mobbingowi

Forma mobbingu

Prawdopodobny motyw mobbingu

Wysoki dystans wladzy

pochyly i poziomy (w diadzie)/jawny

umacnianie i manifestacja wtadzy; walka
o pozycje wérdd rownych sobie

Wysoki kolektywizm

poziomy (grupowy)/ukryty

wykluczenie z grupy, zwrdcenie sie
przeciw cztonkowi innej grupy

Wysoki indywidualizm

poziomy (w diadzie) lub pochyty/jawny

realizacja wlasnego celu

Wysokie unikanie niepewnosci

poziomy (grupowy) lub pochyty/ukryty

wymuszanie respektowania norm i zasad

Wysoka meskos¢ jawny wymuszanie postuszenstwa

Wysoka asertywnosé poziomy (w diadzie) lub pochyty/jawny realizacja wlasnego celu

Niska asertywnos$¢ poziomy (grupowy)/ukryty kontrola grupy nad jednostka

Niska orientacja humanitarna pochyly i poziomy/jawny akceptacja zachowan przemocowych
Wysoka orientacja na wyniki pochyty/jawny wymuszanie wyzszej wydajnosci pracy

Zrédto: opracowanie wtasne
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Opinie na temat zakresu wplywow kultury narodowej
na funkcjonowanie przedsiebiorstw we wspolczesnym
$wiecie nie sg jednolite. Z jednej strony, ze wzgledu na
procesy globalizacyjne, prowadzace m.in. do konwergencji,
unifikacji i standaryzacji wielu dziedzin zycia w réznych
krajach, coraz mniej wyraziste staja si¢ narodowe aspekty
funkcjonowania organizacyjnego. Z drugiej strony, zwo-
lennicy teorii dywergencji sg zdania, ze rdznice kulturowe
powoduja, iz zarzadzanie organizacjami — a szczegélnie
zarzadzanie ludZzmi - jest i bedzie zasadniczo odmienne
w zaleznosci od kraju (Brewster, 2003, s. 19). Kultura naro-
dowa jest bowiem stabilna i niepowtarzalna, dzigki czemu
stwarza unikalny kontekst dla tre$ci bedacych efektem
globalizacji.

Waznoé¢ prezentowanej problematyki wynika z faktu,
iz we wspolczesnym $wiecie funkcjonuje coraz wiecej
organizacji wielokulturowych. Ich cztonkowie, pracujac
razem, ujawniajg szereg roznic, ktére manifestujg sie
w systemach wartoéci, preferencjach, priorytetach i ktére
bez glebszego zrozumienia moga prowadzi¢ do konfliktéw,
a w konsekwencji do zachowan mobbingowych. Jeste$smy
takze $wiadkami takich sytuacji, kiedy po przejeciu firmy
przez zagranicznego inwestora nowe kierownictwo wpro-
wadza zmiany zgodne z kulturg kraju pochodzenia, lecz
niezgodne z oczekiwaniami pracownikdw, co przez zaloge
moze by¢ interpretowane jako mobbing.

Warto podkreéli¢, ze w danej sytuacji oddzialywanie
kultury nie wyklucza wpltywu pozostatych czynnikéw (in-
dywidualnych, organizacyjnych) na zachowanie jej czton-
koéw, stad zmienne kulturowe s przydatne dla wyjasniania
zachowania, lecz nie pozwalaja na przewidywanie kon-
kretnych zachowan pracownikéw. Mimo to uwzglednienie
kultury danego spoleczenstwa w badaniach zachowan
organizacyjnych, w tym w badaniach mobbingu, moze by¢
waznym instrumentem do rozumienia zaréwno zachowan
czlonkéw danej organizacji (funkcjonujacej w danym kra-
ju czy na danym obszarze), jak funkcjonowania pracowni-
kéw w organizacjach wielokulturowych. Ta problematyka
badawcza zostala w ostatnim czasie podjeta przez mie-
dzynarodowa grupe badaczy, ktdrzy zjawisko mobbingu
analizowali na tle kultur narodowych dziewieciu krajow,
w tym takze Polski (Omari, Paull, 2015). Nowe podejscie
moze wzbogaci¢ metodologie¢ badan dotyczacych przemo-
cy w miejscu pracy, w konsekwencji przyczyniajac si¢ do
pelniejszego rozumienia oraz efektywniejszego zapobiega-
nia temu niepozadanemu zjawisku.
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The Relationships between National
Culture and Mobbing

Summary

Mobbing (workplace bullying) is hardly ever analysed in
the context of national culture, even though researchers
and practitioners share the view that the culture of a given
country influences each organization's culture and shapes
directly values, attitudes and behaviours of employees. The
cultural context may either facilitate or hinder mobbing
behaviours, influencing their frequency, forms, motives for
committing as well as interpretations and acceptance level
for certain behaviours. The aim of the current paper is to
discuss the links between national culture and workplace
violence. The analysis of relationships between mobbing and
certain dimensions of national cultures that were proposed
by influential theories of culture allowed to identify culture
characteristics that are particularly linked with mobbing.

Keywords

bullying/mobbing, national culture, cultural dimensions

WYKORZYSTANIE TECHNOLOGII
INFORMACYJNO-KOMUNIKACYJNYCH JAKO
DETERMINANTA ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
SEKTORA MSP — WYNIKI BADAN

Anna Lemanska-Majdzik
Matgorzata Okreglicka

Wprowadzenie

W spolczesnie coraz bardziej oczywisty staje sie fakt, ze
takie zjawiska, jak globalizacja, deregulacja czy in-
nowacyjnos¢, wspierane technologiami informacyjno-ko-
munikacyjnymi (TIK), stajg sie kluczowymi sitami ksztal-
tujacymi otoczenie ekonomiczne (Spanos i in., 2002). TIK
wyraznie zmieniaja postrzeganie zjawiska rozwoju, wply-
wajac 1 modyfikujac kazdy aspekt gospodarowania, a takze
tworzac zupelnie nowe formy i metody zarzadcze. Nic wigc
dziwnego, ze w krajach rozwinigtych niemal 30% catosci
budzetéw przeznaczonych na badania i rozwéj przypada

na wdrozenie i rozwéj TIK (zaréwno w prywatnym, jak
i publicznym sektorze) (Taruté, Gatautis, 2014, s. 1219).
Rosnace wykorzystanie TIK we wszystkich obszarach
zycia staje si¢ dominujacym zjawiskiem ostatnich dekad.
Podkresla si¢ role, jaka odgrywaja one, bedac silnikiem
napedowym gospodarki opartej na wiedzy (Kossai, Pi-
get, 2014). W wyniku tego powstalo wiele teoretycznych
i praktycznych prac naukowych dotyczacych zakresu
i charakteru wykorzystania TIK w przedsiebiorstwach
i sektorach gospodarczych. Szczegélng uwage przykuwa
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zalezno$¢ pomiedzy wykorzystaniem TIK a rozwojem
przedsiebiorstw, zwlaszcza nalezacych do sektora matych
i $rednich przedsi¢biorstw (MSP), ze wzgledu na ich
specyfike, ktéra skutkuje znacznie skromniejszym wyko-
rzystaniem TIK, nizZ ma to miejsce w przypadku duzych
przedsiebiorstw (Lawson i in., 2003; Stockdale, Standing,
2006). Wynika to gléwnie z faktu, iz MSP posiadaja znacz-
nie ubozsze zasoby finansowe i ludzkie niz korporacje.
Mniejszy zakres wykorzystania TIK moze z kolei skutko-
wacé nizszym tempem rozwoju. Pomimo tego wzrost presji
konkurencyjnej zmusza male i $rednie przedsiebiorstwa
do walki o nowe rynki, nowe produkty i nowe kanaly dys-
trybucji, za§ wdrazanie TIK stanowi ,most”, przez ktory
do tych celéw mozna dotrze¢ (Nduati i in., 2015, s. 397).

Postep technologiczno-organizacyjny z jednej strony
oraz wysokie koszty wdrazania nowych technologii z dru-
giej strony tworza koniecznos¢ analizy, na ile korzystne
jest zastosowanie TIK w organizacjach. Braki wiedzy
w aspekcie wplywu technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych na rézne aspekty funkcjonowania przedsie-
biorstw sklaniaja do sformulowania problemu badawcze-
go. Problemem badawczym zatem jest okrelenie: Jakie
moga wystapi¢ efekty w zwigzku z wykorzystaniem TIK
w procesie funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku
i czy te efekty determinujg rozw6j mikro-, matych i éred-
nich przedsigbiorstw?

Celem opracowania jest zidentyfikowanie zaleznosci
miedzy wykorzystaniem technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych a rozwojem MSP w potludniowej Polsce.
W artykule dokonano przegladu wybranej literatury
przedmiotu z zakresu wykorzystania technologii ko-
munikacyjno-informacyjnej oraz jej wplywu na rozwdj
przedsiebiorstw z sektora MSP. Wykorzystano réwniez
wyniki badan przeprowadzonych w 2016 roku na grupie
250 przedsiebiorstw.

Charakterystyka technologii
informacyjno-komunikacyjnych
w literaturze przedmiotu

D ostepnosé¢ publikacji i badan naukowych dotyczacych
wplywu technologii informacyjno-komunikacyjnych
na wydajno$¢ i rozwdj organizacji jest bardzo szeroka,
a dostepne opracowania prezentuja te¢ problematyke
z roznej perspektywy. M.A.H. Pérez i inni (2016) zauwa-
zaja, iz TIK rozwijaja si¢ znacznie intensywniej i wspieraja
efektywno$¢ przedsigbiorstw skuteczniej niz starsze tech-
nologie, majac tym samym znaczacy wplyw na rozwdj
ekonomiczny poszczegdlnych krajow. Podkresla sie row-
niez, ze obecne wykorzystanie TIK ma czesto kluczowy
wplyw na poprawe efektywnos$ci zarzadzania firma, co
przyklada si¢ na wzrost warto$ci firmy (Ziétkowska, 2013,
s. 179). Panuje w tym wzgledzie zgodnos¢, ze wiasciwe
i efektywne wykorzystanie TIK ogélnie wzmacnia pozy-
cje przedsigbiorstw w gospodarce $wiatowej. Dodatkowo
podkresla sig, ze Internet i szybki rozwdj TIK sg podstawa
dla nowego globalnego rynku, gdzie ,nie istniejg granice
czasu i przestrzeni” (Negrusa i in., 2010). Przedsiebior-
stwa sg uczestnikami tego rynku, oferujac w Internecie

IT W ZARZADZANIU | 45

swoje towary i ustugi, gdzie klienci podejmujg decyzje
o zakupie i wspolpracy w formie zdalnej. Dla przedsie-
biorstw wykorzystanie Internetu jako kanatu sprzedazy
jest odpowiedzig na wymagania wspoélczesnego klienta,
ponadto Internet umozliwia wejécie na rynki globalne
(Peterson i in., 1997).

Ciagla potrzeba pozyskiwania nowych technologii
jest odpowiedzig na rosngcg konkurencje rynkowa. Nie
jest to tylko mozliwo$¢, ale konieczno$¢ wprowadzania
nowych technologii tak, aby nadazy¢ za poziomem TIK
u bezposrednich konkurentéw rynkowych (Burinskiene,
Pipiriene, 2013). Spotka¢ mozna czgsto stwierdzenie, ze
nawet je$li przedsigbiorstwo nie wykazuje wewnetrznej
potrzeby pozyskiwania nowych technologii, to jest ono
zmuszone do ciaglych unowocze$nien z uwagi na rosnaca
presje konkurencyjng. Podmioty gospodarcze poréwnuja
bowiem ryzyko utraty korzysci wynikajacych z przewagi
konkurencyjnej w wyniku opdznienn we wprowadzaniu
TIK z mozliwosciami, jakie moga uzyskaé poprzez zasto-
sowanie nowych technologii (Gallego i in., 2014). Mozna
zatem wnioskowa(, Ze inwestowanie w nowe rozwigzania
technologiczne i komunikacyjne wynika z checi osiagnie-
cia sukcesu przez firme¢ na wysoko konkurencyjnym ryn-
ku, szczegdlnie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
(Kossai, Piget, 2014).

Firmy moga korzysta¢ z technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych dla réznych, ale kompatybilnych zasto-
sowan, powigzanych ogdlnie z oferowaniem informacji,
komunikacjg i wymiang informacji. Bardzo wazna jest
réwniez automatyzacja wewnetrznych proceséw bizneso-
wych. Zastosowanie TIK ma wplyw na kazdy aspekt zycia
organizacji, zmieniajagc m.in. sposéb, w jaki prowadzona
jest dzialalno$¢ gospodarcza (Negrusa, Gica Oana, 2010).
A. Bayo-Moriones i inni (2013) podkreslaja, ze TIK maja
znaczacy wplyw na poprawe komunikacji, szczegdlnie
w sektorze MSP. Dobra i sprawna komunikacja wplywa
z kolei na lepsze wyniki z dzialalno$ci przedsigbiorstw sek-
tora MSP.

Istotne znaczenie podczas wdrazania TIK ma czas,
w jakim przedsiebiorstwo wdraza nowe technologie. W li-
teraturze mozna znalez¢ badania wskazujace, ze wdroze-
nie nowych technologii przynosi wymierne korzysci tylko
w przypadku pionieréw, tj. podmiotéw wdrazajacych je
najwczeéniej. Korzysci te sg znacznie mniejsze lub nie
ma ich wcale w przypadku firm nasladujacych, tj. wdra-
zajacych technologie, ktore zostaly juz znacznie wcze$niej
wprowadzone przez inne firmy z danej branzy, czyli kon-
kurentéw (Gallego i in., 2014). Nowe TIK sprawiaja, ze
podboj nowych rynkoéw staje sie fatwiejszy oraz poprawia
sie poziom konkurencyjnosci tych rynkéw. Na rysunku
1 pokazane zostaly obszary, na ktére maja wptyw techno-
logie informacyjno-komunikacyjne podczas funkcjono-
wania przedsiebiorstwa.

TIK spowodowaly diametralng zmiane w sposobach
zarzadzania przedsiebiorstwem. Daja one mozliwoéé
akumulacji ogromnego zasobu informacji w sposob zor-
ganizowany, tj. w postaci réznorodnych baz danych, jak
réwniez mozliwo$¢ automatycznego przetwarzania tych
informacji na potrzeby zarzadzania przedsi¢biorstwem.
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Rys. 1. Wptyw TIK na organizacje

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Consoli, 2012, s. 94)

Wykorzystanie TIK pozwala takze decydentom osiagaé
przewage dzigki szybkiej reakcji na zmiany rynkowe
i potrzeby klientéw. Technologie informacyjno-komuni-
kacyjne w przedsigbiorstwie s niezbedne do tworzenia
zupelnie nowych rozwiazan w zakresie magazynowa-
nia, przetwarzania, przekazywania i wymiany infor-
macji z otoczeniem, jak réwniez wewnatrz organizacji
(Setiowati i in., 2015). Badania nad zastosowaniem TIK
w przedsiebiorstwach wskazuja, ze stopa zwrotu z inwe-
stycji niematerialnych (cyfrowych) jest wyzsza niz stopa
zwrotu z inwestycji w aktywa rzeczowe (Diaz-Chao i in.,
2015, s. 1439), co w wyrazny sposob wplywa na wyniki
ekonomiczne przedsiebiorstwa (Cardona i in., 2013). Jed-
nakze nalezy pamietaé, Ze wdrazanie TIK jest zazwyczaj
kosztowne, a dodatkowo wymaga wprowadzania istot-
nych zmian organizacyjnych. Stad korzysci ekonomiczne
z wdrozenia TIK moga by¢ widoczne dopiero po pewnym
czasie od ich wdrozenia, co dla wielu podmiotéw stanowi
istotng przeszkode (Pérez i in., 2016).

Mozna zatem ogolnie stwierdzi¢, ze wdrozenie technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych ma pozytywny wptyw
na dziatalno§¢ organizacji. Niestety, badania w tym ob-
szarze skupiajg si¢ gtéwnie na duzych przedsigbiorstwach,
pomijajagc male i $rednie firmy, ktore posiadaja stabsza
pozycje rynkowa i powinny w szczegdlny sposob skupié sie
na mozliwoéciach, jakie daje zastosowanie nowych techno-
logii w dziatalnosci gospodarczej. Ponadto zakres i tempo
wdrazania TIK jest tez uzalezniony od specyfiki konkret-
nej branzy (Setiowati i in., 2015). Wcze$niejsze badania
wskazujag ponadto, ze korzysci z wdrozenia TIK rdznig sie
w zalezno$ci od rodzaju dzialalnosci - przykladowo naj-
mniejsze korzysci zanotowano u mikrofirm produkcyjnych
i ustugowych (Tan, 2009). Podkresli¢ nalezy, ze podaz no-
wych rozwigzan TIK dla sektora malych i $rednich przed-
siebiorstw jest zasadniczo ograniczona ich mozliwo$ciami
finansowymi, ale i posiadanymi zasobami ludzkimi. Dodat-
kowa barierg dla wdrozenia TIK w tych przedsiebiorstwach
jest niski poziom wiedzy i umiejetnosci w obszarze wyko-
rzystania (obstugi) nowych rozwiazan technologicznych
i komunikacyjnych (Husek, 2015; Betakova i in., 2014).

Metodyka badan i charakterystyka
badanej grupy

P rzeprowadzone badania wlasne mialy na celu ziden-
tyfikowanie zaleznoéci pomiedzy wykorzystaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych w proce-
sie funkcjonowania przedsigbiorstw a ich rozwojem w cig-
gu ostatnich trzech lat wéréd mikro-, malych i $rednich
przedsiebiorstw (sektora MSP) prowadzacych dziatalnosé¢
w potudniowej Polsce. Aby zrealizowa¢ cel opracowania,
postawiono na nastepujace pytanie badawcze: Czy wyste-
puje zalezno$¢ pomiedzy koniecznoscig wykorzystania
technologii informacyjno-komunikacyjnych a rozwojem
przedsiebiorstw sektora MSP w Polsce?

Odpowiedz na powyzsze pytanie badawcze starano
sie znalez¢, wykorzystujac narzedzie badawcze, jakim
byt autorski kwestionariusz ankiety skladajacy sie z 24
zamknietych i pdlotwartych pytan oraz z metryczki.
Sporzadzony kwestionariusz ankiety zostal skierowany
zaréwno do firm produkcyjnych, handlowych, jak i ustu-
gowych. Ankieta byla anonimowa, co zdaniem autorek,
zachecilo respondentéw do wyrazania opinii na temat
rozwoju ich przedsiebiorstw. Ponadto dla potrzeb badania
zdefiniowano TIK (technologie informacyjno-komuni-
kacyjne), gdzie przyjeto, ze sg to wszelkie dzialania zwia-
zane z wykorzystaniem urzadzen telekomunikacyjnych
i informatycznych oraz ustug im towarzyszacych, a takze
gromadzenie, przetwarzanie, udostepnianie informacji
w formie elektronicznej z wykorzystaniem technik cyfro-
wych i wszelkich narzedzi komunikacji elektronicznej.

Badanie przeprowadzone zostalo w 2016 roku na gru-
pie 250 przedsiebiorstw w wojewddztwach: §laskim, opol-
skim oraz $wietokrzyskim. Dobér proby badawczej mial
charakter celowy.

Badana grupa przedsiebiorstw nie byla w pelni repre-
zentatywna, stad badanie nalezy traktowa¢ jako badanie
pilotazowe, stuzace dalszemu poznaniu problemu w przy-
szfosci poprzez przeprowadzenie badan reprezentatyw-
nych. Wielko$¢ grupy badawczej pozwala z pewnoscia
na sformufowanie wstepnych wnioskéw i znalezienie
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prawidfowosci, ktore mozna weryfikowaé w toku badan
wlasciwych.

W badaniu wyrdzniono 164 mikrofirmy zatrudniajace
do 9 pracownikéw, co stanowito prawie 66% badanych
przedsiebiorstw, 67 malych firm zatrudniajacych od 10 do
49 pracownikow (27% wskazan) oraz 19 $rednich przed-
siebiorstw, zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikoéw.
W badaniu najliczniejsza grupe stanowily firmy, ktére
funkcjonuja powyzej 10 lat, w sumie stanowily one 57,2%
wszystkich badanych przedsigbiorstw. Kolejna grupa pod
wzgledem wielko$ci to firmy prowadzace swojg dziatal-
nosc¢ od 5 do 10 lat, stanowia one prawie 20,8% wszystkich
firm. Mlode firmy wchodzace na rynek oraz funkcjonujace
do 5 lat stanowig 22% badanych przedsigbiorstw. Ponadto
okazuje sig, ze 54% wszystkich badanych firm to firmy ro-
dzinne, ktdérych przedsigbiorcy zadeklarowali, iz w firmie
pracuje co najmniej dwoch cztonkéw rodziny, przy czym
przynajmniej jeden z nich jest w zarzadzie firmy lub jest

~
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Rys. 2. Rozwéj przedsigbiorstw sektora MSP (n = 250)
Zrodto: opracowanie wtasne
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jej wlascicielem. Wigkszoé¢ wlascicieli badanych firm to
mezczyzni, stanowili oni 69% respondentdw.

Wyniki badan

N a podstawie przeprowadzonych badan okazalo sie,
ze w ostatnich trzech latach dzialalno$ci rozwdj
przedsiebiorstw sektora MSP nastapit w przypadku 80,4%
wszystkich firm, w tym w przypadku ponad 30% rozwdj
byt zdecydowany.

Sytuacje te opisuja wlasciciele firm lub ich menedzero-
wie, ktorzy okreslaja, iz rozwdj jest zauwazalny i wplywa
pozytywnie na pozycj¢ konkurencyjna na rynku. W przy-
padku 20% badanych przedsigbiorstw sektora MSP taki
rozwdj przedsigbiorstw nie nastapit (rys. 2).

Jednocze$nie badane przedsigbiorstwa wskazuja, ze
rozwdj przedsiebiorstw zalezy od wielu czynnikéw, jed-
nym z nich jest wykorzystanie technologii informacyjnych
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Rys. 3. Postrzeganie przydatnosci TIK w funkcjonowaniu firmy z sektora MSP (%) (n=250)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Koniecznos¢ wykorzystania TIK a rozw6j przedsigbiorstw sektora MSP (n=250)

Zrodto: opracowanie wtasne

i komunikacyjnych. Wykorzystanie TIK podczas prowa-
dzenia dziatalno$ci gospodarczej w grupie przedsiebiorstw
sektora MSP jest konieczne zdaniem 82,4% badanych,
a w przypadku $rednich przedsiebiorstw - zdaniem az
94,7% respondentéw (rys. 3). Wyniki takie pokazuja, iz
respondenci zdaja sobie sprawe, iz wykorzystanie techno-
logii informacyjnych i komunikacyjnych jest niezbedne
w obecnie zmiennych warunkach otoczenia oraz wysokie-
go poziomu konkurencyjnosci.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze koniecznos¢
wykorzystania TIK w przedsiebiorstwie zauwazajg fir-
my, ktore si¢ rozwinely, jak tez firmy, ktére nie deklaruja
rozwoju w ostatnich 3 latach dziatalnoéci (Chi-square =
= 6,639). W grupie przedsiebiorstw sektora MSP, ktore
rozwingly sie, dominujg jednak respondenci, ktérzy tacza
rozwdj ich firm z konieczno$ciag wykorzystania TIK (facz-
nie 169 wskazan, co stanowi 68,4% wszystkich odpowie-
dzi), natomiast w grupie przedsiebiorstw nierozwijajacych
sie konieczno$¢ wykorzystania TIK w przedsiebiorstwie
wskazuje 30 respondentéw, a az 13 badanych firm nie ma
na ten temat zdania lub nie widzi takiej potrzeby (rys. 4).

Zwiazki pomiedzy zmiennymi wielko$cia przedsie-
biorstwa a wptywem wykorzystania TIK na rozwdj przed-
siebiorstw analizowano, szacujac wspotczynniki korelacji
rangowych Gamma. Za istotne przejeto prawdopodobien-
stwo testowe na poziomie p<0,05. Podczas analizy korela-
¢ji wykorzystano program statystyczny Statistica 12.5.

Na podstawie badan okazalo sie, ze zintensyfikowanie
wykorzystania technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych w dzialalnosci przedsigbiorstw sektora MSP
wplywa na rozwéj przedsigbiorstw w ostatnim (trzylet-
nim) okresie ich dziatalno$ci. W grupie badanych przed-
siebiorstw stwierdzono istotng zalezno$¢ statystyczna na
poziomie p<0,05 dla calego sektora MSP (gamma=0,425),
jak réwniez dla mikrofirm (gamma=0,394) oraz malych
firm (gamma=0,331), zatrudniajacych do 49 pracowni-

kéw najemnych. Wnioskowaé mozna zatem, ze wraz ze
wzrostem stopnia i intensywnos$ci wykorzystania TIK
w firmach w ostatnich 3 do 5 lat nastapil wigkszy rozwoj
przedsiebiorstw, dotyczy to zaréwno calej badanej grupy,
jak i mikro- i matych firm. W przypadku $rednich przed-
siebiorstw zaleznosci statystycznej nie stwierdzono, co
wynika prawdopodobnie z malej liczebnoéci tej wielkosci
przedsiebiorstw w badaniu.

Podsumowanie

P rzeprowadzone badania na grupie mikro-, matych
i §rednich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢
na terenie poludniowej Polski mialy na celu zidentyfiko-
wanie zalezno$ci pomiedzy wykorzystaniem technologii
informacyjnych i komunikacyjnych w procesie funkcjo-
nowania przedsiebiorstw a ich rozwojem w ciggu ostat-
nich trzech lat.

Przeprowadzone badania empiryczne i statystyczna
analiza uzyskanych danych pozwolily na uzupelnienie
wiedzy w obrebie problemu badawczego, tj. Istnieje zalez-
no$¢ pomiedzy koniecznoscig wprowadzenia technologii
informacyjno-komunikacyjnych a rozwojem przedsie-
biorstw z sektora MSP w Polsce.

Z przeprowadzonych badan ankietowych wynika
bowiem, ze wérdéd badanych firm az 80,4% deklaruje
rozwéj, w tym ponad 30% zdecydowany rozwdj, ktory
jest zauwazalny i wplywa pozytywnie na pozycje konku-
rencyjng na rynku w ostatnich trzech latach dziatalnosci
firmy. Jednym z koniecznych czynnikéw wplywajacych
na rozwdj jest wykorzystanie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych w przypadku 82,4% przedsiebiorstw
sektora MSP. Koniecznosé¢ wykorzystania TIK w przedsie-
biorstwie zauwazaja firmy, ktdre sie rozwinely, jak réwniez
firmy, ktére nie deklarujg rozwoju w ostatnich 3 latach
dzialalnosci. W grupie przedsigbiorstw, ktére rozwinely
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sie, dominuja jednak respondenci, ktérzy lacza rozwdj
z koniecznoscig wykorzystania TIK. Wydaje si¢ zatem, ze
wdrazanie TIK staje sie koniecznoécig przy generowaniu
wzrostu przedsiebiorstwa, zwlaszcza tego opartego na wie-
dzy. Idac dalej, wykorzystanie TIK w przedsiebiorstwach
wplynie pozytywnie na rozwdj ekonomiczny kraju, majac
na uwadze, ze jest on generowany w znacznym zakresie
przez sektor przedsigbiorstw, wsrod ktérych MSP odgry-
waja dodatkowo wiele funkcji spotecznych. Oczywiscie
charakterystyka wplywu omawianych technologii na roz-
woj MSP nie jest pelna bez omdéwienia barier absorpcji
TIK o charakterze finansowym, technologicznym czy ze
strony zasobow ludzkich przedsigbiorstwa. Stad tematyka
ta moze by¢ dalej rozwijana i pogtebiana.

Reasumujac, przeprowadzona analiza statystyczna
wynikéw badania potwierdza, ze zintensyfikowane wyko-
rzystanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych
w dzialalno$ci mikro-, malych i $rednich przedsiebiorstw
determinowato, w pozytywny sposéb, ich rozwoj w ostat-
nich trzech latach funkcjonowania na rynku.

Warto rozwazy¢ przeprowadzenie podobnych badan
wsrod wigkszej populacji celem znalezienia prawidlo-
woséci i wskazania rekomendacji przedsigbiorstwom wy-
korzystujacym TIK w procesie zarzadzania i funkcjono-
wania na rynku. Jednocze$nie ciekawe moga by¢ wyniki
badan w poszczegolnych sektorach czy w grupach firm
produkcyjnych i ustugowych.
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The Influence of ICT Implementation
on the Development of Enterprises
in the SME Sector - Research Results

Summary

The adoption of information and communication
technology has become one of the relevant determinants
of enterprises development, and the need for and the
intensification of the ICT adoption is essential in changing
environmental conditions and when firms operate on

4

highly competitive markets. The main aim of the paper is
to develop literature studies and identify the correlations
between the increase of the ICT adoption in the process
of SMEs functioning and their development over the last
3 years based on own, empirical research conducted in
Polish enterprises from the SME sector in 2016 in Poland.

Keywords

information and communication technology, ICT, SMEs,
development

SPOLECZNE ASPEKTY WZROSTU
NIEROWNOSCI W LIBERALNEJ
GOSPODARCE GLOBALNEJ

Adam Peszko

Wprowadzenie

ostatnich latach pojawilo sie w literaturze wie-
le istotnych publikacji zwartych, pos$wigconych
analizom zagrozen rozwojowych $wiatowej gospodarki
w wyniku niekontrolowanego wzrostu nieréwnosci
dochodowych i majgtkowych. Prekursorem byt Tomas
Piketty, profesor Paris School of Economics, ktéry w 1997
roku opublikowal w Paryzu (wznawiana w latach 2008
i 2014) stynng ,,Ekonomig nierownosci”, wydang w Polsce
w 2015 r. (Piketty, 2015a). W tym samym roku wydano
w Polsce jego drugie podstawowe dzieto z roku 2013
~Kapitat w XXI wieku” (Piketty, 2015b). Duzy wklad do
dyskusji o problematyce zagrozen w rozwoju gospodar-
czym w wyniku niekontrolowanego wzrostu nieréwno$ci
wnie$li réwniez Guy Standing (2015), profesor Uniwer-
sytetu Londynskiego, Goran Therborn (2015), socjolog
z Uniwersytetu Cambridge oraz Joseph E. Stiglitz (2015),
laureat Nagrody Nobla z ekonomii w 2001 r.
Problematyka ta zaczyna si¢ rowniez pojawia¢ w pol-
skiej literaturze naukowej, np. w pracy pod redakcja
Z. Antczaka i S. Borkowskiej (2014) poddano krytyce
nieréwnoséci dochodowe w naszej gospodarce, przypo-
minajac, ze w Polsce wg statystyk Eurostatu w 2012 r. az
26,7% spoteczenstwa zyto w sferze ubdstwa, w tym 6,8%
skrajnego ubdstwa, a 45% gospodarstw domowych funk-
cjonowalo ponizej granicy niedostatku. Niski poziom
zamozno$ci cechuje znaczng czg$¢ spoleczenstwa, mimo
ze Polacy pracuja statystycznie dtuzej od Niemcdw, Findw,
Wilochéw, Francuzéw i Hiszpandéw i w pracy spedzaja
przecietnie 48 godzin tygodniowo, a ponadto 1,2 miliona
ma wiecej niz jedno miejsce pracy. Mozna powolywac sie

na wiele przykladéw, ze funkcjonujace w Polsce miedzy-
narodowe korporacje ,prywatyzuja zyski, a socjalizuja
koszty swej dziatalno$ci”> W efekcie nielegalny wywdz
kapitalu z Polski osiagnal w latach 2002-2011 w sumie
prawie 50 mld dolaréw (Antczak, Borkowska, 2014, s. 14).

Podstawowym celem niniejszego artykutu jest uswia-
domienie Czytelnikowi skali gwaltownie narastajacych
probleméw spotecznych, wynikajacych z niekontrolo-
wanego wzrostu nieréwno$ci ptacowych i majatkowych
w zliberalizowanej gospodarce globalnej. W podsumo-
waniu artykulu zaprezentowano natomiast podstawowe
wnioski autora, wynikajace ze §wiatowej debaty naukowej
na temat mozliwosci rozwigzania tych problemdw.

Ze wzgledu na ograniczenia objetoéci artykutu w jego
cze$ci zasadniczej skoncentrowano sie na prezentacji
najbardziej radykalnych ocen Gorana Therborna i Guya
Standinga, poréwnujac je z doskonalymi metodologicznie
i bardzo wywazonymi wnioskami z analiz Thomasa Piket-
tyego i Josepha Stiglitza.

,Nierownos¢, ktora zabija”

zycie przez Gorana Therborna tak mocnego sfor-

mulowania jako tytulu ksigzki uzasadniaja w pelni
spoleczne skutki transformacji rynkowej gospodarek
narodowych Rosji i Ukrainy. Wprowadzenie kapitalizmu
w bylych republikach Zwiazku Radzieckiego spowodo-
walo dramatyczne poglebienie nieréwnosci i masowe
zubozenie obywateli. Wspodlczynnik Giniego' wzrést
w Rosji 2 0,27 w 1990 1. do 0,46 — w 1993 r., a na Ukrainie
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2 0,25 w 1992 r. do 0,41 — w 1996 r. W kolejnych latach
wspoltczynnik ten zwiekszal si¢ nadal, osiggajac w 2001 r.
odpowiednio 0,52 i 0,46. Okazalo sie, Ze juz w pierwszym
okresie transformacji, do 1995 r., zwigkszenie nieréwno-
$ci dochodowych spowodowalo 2,6 mln dodatkowych
zgonow. Wedlug danych WHO, w roku 2009 dlugos¢
trwania Zycia w Rosji i na Ukrainie jest nadal krétsza od
poziomu z 1990 r. W samej Rosji dramaty kolektywizacji
z lat 30. i prywatyzacji lat 90. mialy zblizone rozmiary
- od lat 1988-1989 do 1993-1994 wartos$¢ standardowego
wspotczynnika umieralno$ci wsrdd rosyjskich mezezyzn,
w wieku powyzej 16 lat, wzrosta o 49%, a wéréd kobiet
0 24%, natomiast w okresie lat 1930-31 do 1933 wartos¢
standardowego wspolczynnika umieralnoéci w Rosji
wzrosta o 49,5%. Ostrozne szacunki dla lat 1927-1936
okreslajg taczna liczbe zgonéw na 9 min (najwiecej ludzi
zmarlo w Kazachstanie i na Ukrainie), natomiast szacunki
dlalat 90. to 4 mln dodatkowych zgonéw (Thorborn, 2015,
s.10-11).

W globalnych statystykach dlugo$¢ zycia jest zalezna
od nieréwnosci w zamoznoséci danego kraju. W 2010 r.
réznica oczekiwanej dlugosci zycia miedzy mieszkaicami
krajow zamoznych i najmniej rozwinietych wynosita 27
lat, a réznica miedzy pierwszym i ostatnim krajem w tym
zestawieniu, czyli Japonia i Sierra Leone, wyniosta 46 lat.

Warto jednak zauwazy¢, ze oczekiwana diugos¢ zycia
w najbardziej liberalnej gospodarce Stanéw Zjednoczo-
nych wynosi 78 lat i jest nizsza od $redniej dla krajow
zamoznych, w ktorych oczekiwana dlugo$¢ zycia wynosi
80 lat i jest o rok krétsza niz na Kubie. Umieralno$¢ nie-
mowlat w Stanach Zjednoczonych przewyzsza $rednia dla
krajow OECD, a w Dystrykcie Kolumbia warto$¢ tego
wskaznika jest zblizona dla jego warto$ci w Rumunii i jest
wieksza niz w Rosji (Thorborn, 2015, s. 16).

Powyzsze przyktady dotyczg tzw. nieréwnosci ,zycio-
wych”. Poza nimi G. Thorborn wyrdznia jeszcze nierdw-
nosci »egzystencjalne” i ,,zasobowe”, podkreslajac, ze wy-
rdznione przez niego typy nieréwnosci pozostaja w ciaglej
interakeji i niedawno zakonczony wiek XX pozostawil
w spadku wyrazne ,wskrzeszone nieréwnosci”

Oceniajgc dynamike nierdwnosci zyciowych w po-
szczegolnych krajach, G. Therborn akcentuje, ze do po-
towy XX wieku, w wyniku postepu w krajach zamoznych,
zwiekszal sie dystans do krajow stabo rozwinietych, ale
pdzniej rozpoczat si¢ proces skracania dystansu w wyni-
ku dekolonizacji Azji i uwrazliwienia opinii publicznej
na globalne problemy zdrowotne, co znalazlto wyraz
m.in. w poparciu dla szczepied ochronnych. Natomiast
w obrebie poszczegdlnych krajow nieréwnosci zyciowe
w ciaggu poprzedniego stulecia byly relatywnie stabilne.
W ostatnich latach zaczely jednak zwieksza¢ si¢ i nawet
w panstwach skandynawskich o wysokim poziomie do-
brobytu nie udalo si¢ zapewni¢ cztonkom réznych klas
spoleczenstwa réwnosci zyciowych — w zakresie dlugosci
zycia ludzi, ich zdrowia i zdolno$ci do funkcjonowania.
Nieréwnoé¢ zyciowa jako strona czynna wplywa na nie-
réwno$¢ zasobow, a jako strona bierna znajduje si¢ pod
duzym wplywem nieréwnosci egzystencjalnych i zasobo-
wych (Thorborn, 2015, s. 64).
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Ostatnie trzydziestolecie XX w. bylo okresem stopnio-
wego niwelowania nieréwnosci egzystencjalnych w skali
calego $wiata (Thorborn, 2015, s. 97). W XXI wieku mamy
natomiast do czynienia z tendencjami spotecznymi pro-
wadzacymi do powstania nowych form nieréwnosci egzy-
stencjalnych zwigzanych m.in. z odptywem miejsc pracy za
granice w ramach deindustrializacji krajéow wysokorozwi-
nietych oraz imigracji oséb ubogich i marginalizacji cze¢sci
0s6b na rynku pracy. Tendencje te obracajg si¢ przeciwko

»podklasie” 0sdb wykluczonych z rynku pracy lub pozosta-
jacych na jego obrzezach przez deindustrializacje i auto-
matyzacje proceséw produkcji przemystowej. Nieréwnosci
klasowe wracaja wigc pod postacig lekcewazenia na pozio-
mie egzystencjalnym (Thorborn, 2015, s. 102).

Trzeci z wyréznionych przez G. Thorborna typ nieréw-
nosci to nieréwnos¢ zasobéw. Nieréwnos¢ ta traktowana
jest bardzo szeroko - obejmuje zaréwno dochody, jak i edu-
kacje oraz system wladzy (demokracje i jej ograniczenia).
Nieréwnosci zasobéw ksztaltowane sg dynamicznie przez
systemy gospodarcze, polityczne i poznawcze oraz warunki
$rodowiskowe i osiggniecia pokolen. Nier6wnos$¢ zasobdw
jako strona czynna wplywa na nieréwnosci zyciowe i egzy-
stencjalne, a jako strona bierna znajduje si¢ pod wplywem
nieréwnoéci egzystencjalnych i zyciowych.

W ocenie perspektywy przezwyciezania nieréwnosci

w skali globalnej G. Thorborn pesymistycznie stwierdza, ze:
»Sily umozliwiajace reformy réwnoéciowe wystepuja ostat-
nio coraz rzadziej” i kontynuuje: ,,Nie mozna oczekiwa¢, ze
w przewidywalnej przyszlosci jakakolwiek elita polityczna
podejmie systemowe reformy zmierzajagce do ogranicze-
nia nieréwnoéci” (Thorborn, 2015, s. 189). Wigze jednak
nadzieje z instytucjami zawodowo zajmujacymi sie upo-
wszechnianiem humanizmu, przyznajac, ze oddzialywanie
ich nabiera mocy. Zalicza do nich przede wszystkim agendy
ONZ, w tym Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju
(UNDP), ktéry regularnie mierzy poziom nieréwnosci i roz-
woju spolecznego na $wiecie; Miedzynarodowa Organizacje
Pracy (International Labour Organization, ILO), zajmujaca
sie prawami pracowniczymi i warunkami pracy; Swiatowg
Organizacje Zdrowia (World Health Organization, WHO),
badajaca spoleczne uwarunkowania zdrowia oraz Orga-
nizacje ds. Wyzywienia i Rolnictwa (Food and Agriculture
Organization, FAO), dbajaca o zaopatrzenie potrzebujacych
w zywnos¢. Uznaje tez site oddziatywania Banku Swiatowego,
ktory przestal juz by¢ niewzruszonym bastionem neolibera-
lizmu i OECD. Wymienione instytucje, z wyjatkiem Banku
Swiatowego, nie maja jednak realnej wtadzy, wiec skuteczne
zwalczanie nieréwnoéci zaleze¢ bedzie od wzrostu sity prze-
targowej zwolennikow réwnosci spotecznych.

Zbywatele i prekariusze

N ajbardziej aktywnym bojownikiem z nieréwnosciami
spotecznymi wydaje si¢ G. Standing, ktéry w ,,Karcie
prekariatu” prezentuje szczegblowy program zmian ze
wskazaniem sil, zainteresowanych ich szybkim wdroze-
niem. Uwaza on, ze w warunkach globalizacji neoliberalizm
doprowadzit juz do uksztaltowania si¢ nowego podziatu
klasowego, ktdry przedstawiono w tabeli 1.
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Tab. 1. Matryca sity praw réznych klas spotecznych

Nazwa wyroznionej klasy | Prawa osobiste P_rawa e Prawa spoteczne Prav»ta
polityczne kulturalne ekonomiczne
Plutokracja, elita Silne Silne Stabe Zbedne Silne
Profesjonaliéci Srednie Srednie Stabe Stabe Silne
Salariat Silne Silne Silne Silne Srednie
Klasa robotnicza Srednie Srednie Srednie Srednie Stabe
Prekariat Stabe Watpliwe Stabe Watpliwe Nieobecne
Lumpenprekariat Nieobecne Nieobecne Nieobecne Nieobecne Nieobecne

Zrédto: (Standing, 2015, s. 25)

Po zakonczeniu II wojny $wiatowej nastapil wyrazny
postep w zakresie praw jednostki, a Zgromadzenie Ogolne
ONZ przyjeto szereg dokumentéw potwierdzajacych istnie-
nie praw uniwersalnych, wiazac je z obywatelstwem naro-
dowym po ratyfikacji tych dokumentéw przez parlamenty
i rzady krajow cztonkowskich. Uksztaltowany historycznie
zespOt praw obywatelskich obejmuje miedzy innymi:

- Prawa osobiste dotyczace prawa do Zycia i wolnosci,
uczciwego i rzetelnego procesu sadowego, réwnego trak-
towania wobec prawa, reprezentacji prawnej, prywatno-
$ci i wolno$ci wypowiedzi, a takze praw do bycia godnie
traktowanym.

Prawa kulturalne to prawo jednostek i wspdlnot do do-
stepu i uczestnictwa w wybranej kulturze - w tym w je-
zyku i produkeji artystycznej w warunkach réwnosci,
godnosci i braku dyskryminacji.

Prawa polityczne obejmuja prawo do glosowania, uczest-
nictwa w zyciu politycznym, prawo biernego udzialu
w wyborach i partycypowania w aktywnosci spoleczen-
stwa obywatelskiego.

Prawa spoleczne sktadajg sie z prawa do odpowiedniego
poziomu zycia, do opieki spotecznej, do bezpiecznych
i zdrowych warunkéw pracy zawodowej, mieszkania, do
opieki zdrowotnej i edukacji, a takze zachowania doste-
pu do ddbr wspolnych.

Prawa ekonomiczne obejmuja prawo do wykonywania
zawodu, do udzialu w ekonomicznych zasobach doébr
wspdlnych, do udzialu w korzysciach zwigzanych ze
wzrostem gospodarczym, do dostepu do wszystkich
rodzajéow dochodéw oraz rokowan indywidualnych
i zbiorowych.

Niestety, w ramach globalizacji neoliberalizm wytwo-
rzyl model spoleczenstwa, w ktérym obok petnoprawnych
czlonkéw spotecznosci narodowych spotykamy liczne oso-
by o bardzo ograniczonym dostepie do praw, a nawet grupy
calkowicie ich pozbawione. Dwie ostatnie grupy w tabeli
1 G. Standing nazywa ,zbywatelami” To wlasnie wsrod
nich ksztaltuje sie nowa niebezpieczna klasa spoleczna,
nazywana przez niego ,prekariatem” Sklada sie ona z ludzi
zyjacych z pracy na niepewnych stanowiskach, co przeplata
sie z okresami bezrobocia lub wycofywania si¢ z sily robo-
czej. Do$wiadczaja oni stale niepewnosci zyciowej w zakre-
sie dostepu do mieszkalnictwa i publicznych zasobdw. Ich
udzialem jest ciagle poczucie przejsciowosci. W zakresie

praw osobistych stracili oni prawo do rzetelnego procesu
sadowego, szczegolnie w zakresie zatrudnienia i $wiadczen
spolecznych. Sg najczesciej pozbawieni praw politycznych,
poniewaz nie maja prawa glosu (np. imigranci) albo z niego
nie korzystaja (mlodziez, mniejszosci etniczne i spoteczne).
Dopoki prekariat jest nieliczny lub pozostaje podzielony,
politycy nie maja wyborczego interesu zabiegaé o jego
wzgledy. W zakresie praw kulturalnych rzady wymagaja od
prekariatu wigkszego przystosowania sie¢ do norm spotecz-
nych i instytucji wiekszo$ciowych. Wreszcie prekariat traci
prawa ekonomiczne i spoleczne, szczegolnie w zakresie do-
stepu do $wiadczen panstwowych i praw do wykonywania
zawodu (Standing, 2015, s. 25).

Niestabilnoé¢ pracy najemnej jest kluczowa dla globalne-
go kapitalizmu. Wielonarodowy kapital nie tylko chce ela-
stycznego i niepewnego zatrudnienia, ale moze go osiggna¢
w kazdej czedci $wiata. W warunkach globalnej gospodarki
rynkowej proby ograniczenia tej niestabilnosci w jednym
kraju skonicza si¢ niepowodzeniem. Obszary ochrony pra-
cowniczej uksztaltowane w XX w. (prawo pracy, rokowania
zbiorowe, system zabezpieczen spolecznych) zostaly zbu-
dowane wokdl obrazu stabilnego, trwalego miejsca pracy
oraz ustalonych modeli dnia i tygodnia pracy. Obecnie
ochrona pracownicza w takim zakresie dotyczy mniejszo-
$ci pracownikéw. Caly prekariat jest poza tym obszarem.
Prekariat nie ma réwniez praw do §wiadczen pafistwowych,
powiazanych z pewnymi wymogami prawnymi, pozostaje
wigc zalezny od niepewnych $wiadczen uznaniowych. Ko-
lejnym wyréznikiem pozycji prekariatu jest brak dostepu do
dochodu pochodzacego z zyskéw i renty, podczas gdy gru-
py znajdujace si¢ wyzej w hierarchii klasowej (np. salariat)
otrzymujg istotng i rosnacg czes¢ swego dochodu z kapitatu
w tej czy innej formie. Klasie prekariatu brakuje tozsamo$ci
zawodowej lub narracji pozwalajacej uja¢ w ramy porzad-
kujace wlasne zycie. Prowadzi to do frustracji, alienacji,
leku i rozpaczy. Od prekariatu oczekuje si¢ stalej gotowosci
do pracy zarobkowej i niezarobkowej o kazdej porze dnia
i nocy. Zmusza si¢ go do podejmowania ogromnej ilosci
pracy, ktéra nie jest praca zarobkows (przekwalifikowania,
odswiezanie CV, wypelnianie kwestionariuszy, ,zonglerka”
wlasnymi dlugami itp.). Klasa prekariatu jest wyzyskiwana
i uciskana przez bezprecedensowe kurczenie si¢ jej czasu
prywatnego. W konsekwencji prekariusze i prekariuszki
sg bardziej skloni do zachowania psychologicznego dystan-
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su wzgledem pracy zarobkowej, angazuja sie w nig jedynie
tymczasowo i traktuja ja instrumentalnie. Prekariat cechuje
sie niezwykle niskim prawdopodobienstwem awansu spo-
tecznego. Im dluzej ktos si¢ do niego zalicza, tym mniejsza
szanse ma na ucieczke. Rzadko zdarza sie, aby prekariusze
uzywali w swej pracy zarobkowej wiecej niz mala czes¢ swo-
ich umiejetnoéci i kwalifikacji. Posiadanie wysokich kwali-
fikacji wystarcza jedynie do wziecia udzialu w loterii rynku
pracy. W wielu przypadkach, aby otrzymac ciekawsza prace,
trzeba mie¢ rodzicéw ze znajomosciami albo kwalifikacje
przewyzszajace te, ktore kiedykolwiek moga by¢ potrzebne
w danej pracy. Jak na ironi¢ problemy te narastaly w okresie
propagowania w naukach o zarzadzaniu koncepcji uczenia
sie organizacji i zarzadzania wiedza, w ktdrych czlowiek
z wlasciwg mu kreatywno$cig jest najistotniejszym czynni-
kiem sukceséw organizacji.

Prekariat jest nie tylko wystawiony na wigksza liczbe sfer
niepewnosci niz inne klasy spoleczne, ale jest takze na nie
mniej odporny, gdyz dysponuje mniejsza iloscig zasobdw,
za sprawg ktorych moéglby sobie z nimi lepiej radzié. Szcze-
gélnie niebezpieczne dla prekariatu sg ,,pulapki’ ubdstwa
i prekarnosci. Panstwo opiekuncze we wszystkich swoich
wariantach opiera si¢ na ubezpieczeniach spolecznych
i $wiadczeniach powigzanych z regularnymi sktadkami
placonymi przez osoby stale zatrudnione lub w ich imieniu
przez pracodawcéw. Wraz z powstaniem prekariatu model
ten zaczal si¢ rozpadaé. Pafistwa opiekuncze przesunely sie
w kierunku udzielania pomocy spotfecznej dla najbiedniej-
szych, uzalezniajac ja od poziomu posiadanych $rodkow.
Do zadan polityki spolecznej nalezy wiec rozpoznawanie
biednych przez sprawdzanie $rodkéw, ktérymi oni dyspo-
nuja. W ten sposob nastawiono na prekariat grozna putapke
ubdstwa. Kazdy otrzymujacy $wiadczenia uzaleznione od
$rodkéw, ktérymi dysponuje, z chwila podjecia niskoptat-
nej, dorywczej pracy moze te $wiadczenia straci¢. To tak
jak gdyby obowigzywala te osoby 100% stopa podatkowa.
Poniewaz rezygnacja ze $wiadczen spolecznych na rzecz
pracy zarobkowej kosztuje, zar6wno czas, jak i pienigdze,
nie ma zadnego powodu, aby podejmowaé prace zarob-
kowa. Miliony prekariuszy w krajach uprzemystowionych
doswiadczaja w ten sposdb efektywnej stopy podatkowej
powyzej 80%, czyli dwukrotnie wyzszej od tej, ktérg placi
salariat i co najmniej trzykrotnie wyzszej, ktorg powinny
placi¢ wielonarodowe korporacje, gdyby nie wyprowadza-
ty zyskéw do rajéow podatkowych. Zwieksza si¢ tez liczba
pulapek prekarnosci, czyli sytuacji, w ktorych podejmo-
wanie niskoplatnej pracy moze doprowadzi¢ do obnizenia
pdzniejszych dochoddéw. Panstwo wymaga od prekariatu,
by w celu uzyskania uprawnien do $wiadczen spotecznych
wykonywal mndstwo pracy, przechodzil przez niezliczone
etapy selekgiji, z ktorych kazdy stanowi oddzielng bariere do
przekroczenia, pulapke dla nieostroznych, nerwowych, nie-
$wiadomych, delikatnych lub porywczych. Zycie toczy sie
woko! czekania w kolejkach, wypelniania formularzy, do-
starczania uzupelniajacych dokumentéw, czestego meldo-
wania sie na rozmowach i odpowiadania na podchwytliwe
pytania. Podjecie niskoptatnej pracy, ktéra moze skonczyé
sie w kazdej chwili, to wzigcie na siebie ryzyka powrotu
do pierwszego etapu ubiegania si¢ o $wiadczenia. Zadna
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racjonalna osoba nie podjelaby takiej pracy w podobnych
warunkach, a prekariat musi (Standing, 2015, s. 33).

Coraz liczniejsza grupa prekariuszy sklada si¢ z osob
wyksztalconych, ktére popadly w prekarng egzystencje
po tym, jak obiecywano im co$ przeciwnego: $wietlang ka-
riere oparta na osobistym rozwoju i satysfakcji. Wigkszo$§¢é
z nich ma dwadziescia lub trzydziesci kilka lat, a dofaczaja
do nich coraz liczniej osoby starsze wypadajace z sala-
riatu. Ze wzgledu na ich wyksztalcenie oraz $wiadomosé
absurdalnosci sytuacji, jaka wytworzyl na rynkach pracy
neoliberalizm w warunkach globalizacji, to od nich nalezy
oczekiwaé przywodztwa i przekonania pozostatych czesci
prekariatu do wspdlnej walki o radykalng zmiane polityki
spoleczno-gospodarczej w zglobalizowanym $wiecie (Stan-
ding, 2015, s. 36).

G. Standing przyznaje, Ze proces globalizacji gospodarki
jest nieodwracalny, a zwigzana z nim ,Wielka Konwergencja”
zaczynala sie powoli juz miedzy 1960 a 2000 r., gdy okoto 20
krajéw o niskim dochodzie rozwijalo si¢ szybciej niz Stany
Zjednoczone i Europa Zachodnia. Po 2000 r. juz 80 krajéw
przescigalo w tempie wzrostu czotéwke gospodarcza $wiata
i zmniejszalo nieréwnoéci w standardzie zycia. Jako global-
ny gigant wylonily si¢ Chiny z ponad miliardowa populacja.
Ich ekspansja w dziedzinie wytworstwa zbiegla sie ze wzro-
stem sily roboczej — pomiedzy latami 1990 a 2008 chinski
rynek pracy zwiekszyt sie o 145 mln ludzi. Produktywnosé
rosta przecigtnie o 9% rocznie, a produkcja, ktéra w 1990 r.
wymagata 100 robotnikdéw, wykonywana byla w 2009 r. tyl-
ko przez 20. W 1990 r. eksport Chin doréwnywal zaledwie
1/3 eksportu Stanéw Zjednoczonych, a w 2009 r. Chiny byly
juz najwigkszym eksporterem na $wiecie.

Inwestycje ,zalaly” wschodzace gospodarki rynko-
we, a korporacje zyskaly globalny charakter - sprzedaz
w zagranicznych oddzialach korporacji transnarodowych
wzrosta sze$ciokrotnie miedzy 1990 a 2010 r., ich aktywa
wzrosty dwunastokrotnie, eksport zwiekszy! sie czterokrot-
nie, a zatrudnienie ponad trzykrotnie. Pracownicy w kra-
jach bogatych znalezli si¢ w kryzysie. Zaczely spada¢ place
$rednio i malo zarabiajacej sity roboczej. W krajach OECD
udzial pracy w dochodzie narodowym spadl pomiedzy
1980 a 2008 1. 0 5%. W USA jeszcze przed krachem udzial
wynagrodzen w dochodzie narodowym spadl ze szczyto-
wych 53% w 1970 r. do 45%, a do korica 2012 r. obnizyl sie
do poziomu 43,5%.

Analizujac zachowania rzadéw w okresie wychodzenia
z globalnego kryzysu lat 2008-2009, G. Standing wyka-
zuje, ze nie zwrdcily one uwagi na strukturalne zmiany
cech globalnego systemu rynkowego, ktére nieuchronnie
doprowadzily do wystgpienia w rzeczywistosci pieciu
réwnolegtych kryzyséw: fiskalnego, dystrybucji, egzy-
stencjalnego, ekologicznego oraz kryzysu praw. Jego ro-
zumowanie imponuje przenikliwo$cia, dlatego tez warto
jest przedstawi¢ w zarysie istote i spoteczne skutki tych
kryzyséw (Standing, 2015, s. 46):

« Kryzys fiskalny - zalamanie systemu finansowego oraz
uruchomienie pomocy rzadowej dla bankéw bylo

w istocie najwiekszym w historii §wiata rozdawnic-

twem na rzecz bogatych. Spowodowalo to olbrzymie

zadluzenia budzetéw narodowych.
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- Wynikiem byt kryzys dystrybucji — nieréwnosci staly
sie najwieksze od lat 20. XX w., strategiczna sila prze-
targowa pracownikow spadla i nastgpita restruktury-
zacja zabezpieczen socjalnych, rzady w dalszym cia-
gu przyznawaly coraz wigksze subwencje zamoznym,
ograniczajac rownoczes$nie $wiadczenia i zapomogi
najbiedniejszym ze wzgledu na deficyty budzetowe.

- Kryzys egzystencjalny - zwigzany z istotg neolibera-
lizmu, ktéry stanowi przerysowana wersje¢ darwinow-
skiej rywalizacji opartej na kategoriach ,,zwycigzcéw”
i ,przegranych”. Gloryfikujac: indywidualizm, kon-
kurencyjno$¢, merytokracje i utowarowienie, niszczy
on takie warto$ci, jak: wspdtczucie, empatia i solidar-
no$¢. Ped do konkurencyjnoéci zachecat do oportu-
nizmu, oszustw i zachowan przestepczych, zwlaszcza
wérdd plutokracji.

- Kryzys ekologiczny - narastal przez caly okres glo-
balizacji, poniewaz powszechne dazenie do wzrostu
gospodarczego powodowalo lekcewazenie czynni-
kéw zewnetrznych powodujacych zagrozenia $rodo-
wiska. Rzady i korporacje dzialaty krétkowzrocznie,
politycy od 4 do 5 lat cyklu wyborczego, dyrektorzy
korporacji jeszcze mniej, bowiem na ogét pilnujg oni
tylko biezacego salda i wysokosci swoich premii. Wy-
wotlana kryzysem fiskalnym era zaciskania pasa zin-
tensyfikowata polityke przyznawania subwencji i ulg
podatkowych nawet podejrzanym inwestorom, ktd-
rzy skladali puste deklaracje proekologiczne.

« Kryzys praw - ma swoje zrédlta w deficycie demo-
kracji w wyniku procesu ,utowarowiania” polity-
ki, wéwczas gdy wiekszos¢ dziataczy politycznych
zaczeta uzywaé aktywnosci w tej sferze jako ,tram-
poliny” do bardziej intratnej kariery. Wyborcy tra-
cili wiare w ,,postprawdziwoéciowy” wersje polityki
nastawionej na proces wyborczy, widzac, Ze jest on
ksztaltowany przez pienigdze pochodzace gldéwnie
od plutokracji, a zdolno$¢ do autoprezentacji, sloga-
ny i modne zwroty przewazajg nad treécig. Deficyt
demokracji sprzezony jest z rozwojem inwigilacji
i nadzoru spoleczenstwa, co ogranicza prawo do pry-
watnosci i wolnosci.

Do poglebiania sie scharakteryzowanego zespotu
kryzysowego przyczynito si¢ to, ze po krétkim okresie
pobudzenia fiskalno-monetarnego, umozliwiajacego
wyjscie z krachu lat 2007-2008, wykrystalizowal si¢ ro-
dzaj nowej ortodoksji, w nastepstwie ktorej rzady wspie-
rane przez miedzynarodowe agencje finansowe zdecy-
dowaly sie narzuci¢ ,zaciskanie pasa” ludnosci swoich
krajow. Podczas gdy w wyniku ,,zaciskania pasa” wzrost
w krajach OECD prawie zamarl, pozostal on stosun-
kowo wysoki w wiekszosci wschodzacych gospodarek
rynkowych, gtéwnie dzieki panstwowemu kapitatowi
Chin. Miedzynarodowy Fundusz Walutowy skonkludo-
wal, ze w krajach bogatych recesja spowolnifa zaré6wno
wzrost rzeczywisty, jak i potencjalny i przewiduje, ze
w latach 2012-2017 grupa siedmiu najwiekszych gospo-
darek przemystowych moze liczy¢ na wzrost najwyzej
2% rocznie, podczas gdy w okresie 1983-1988 (ozywie-
nie po recesji lat 80.) wynosil 4% rocznie, a w latach
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1994-1999 (ozywienie lat 90.) 3%. Natomiast, mimo Ze
rzad Chin celowo hamowatl wzrost na sygnaly o ,,bance’
na rynku nieréwnosci, gospodarka utrzymuje rozwdj
na poziomie ponad 5%, a wzrost realnych plac i $wiad-
czen jest szybszy - taki jak gwaltowny spadek w krajach
OECD po krachu lat 2008-2009. W 2012 r. chinski PKB
w dolarach, mierzony parytetem sity nabywczej przesci-
gnal amerykanski PKB. Indie zmagaly si¢ z trudnoscia-
mi, ale ich gospodarka tez rosta w tempie 5% rocznie.
Konwergencja niesiona przez globalizacj¢ nabiera wiec
tempa. W niektorych prowincjach Chin ptace rosly do
30% rocznie, ale poniewaz rosta tez szybko wydajnos¢,
koszty pracy i produkcji sg tam mniejsze niz w krajach
OECD i pozostana na tym poziomie jeszcze przez lata
(Standing, 2015, s. 51). W 2012 r. Chiny mialy 14 mln
robotnikéw fabrycznych w miastach, zarabiajacych
przecietnie 2 dolary na godzing, dalsze 65 mln zatrud-
nionych jest w przedsigbiorstwach w malych miastach
oraz wioskach i zarabia 64 centy za godzing, a dalsze
675 mln pracownikéw pozostaje poza zatrudnieniem
(Standing 2015, s. 54). Mdwienie wiec o ponownym
przeniesieniu miejsc pracy i produkeji wytworczej do
krajow OECD jest $wiadectwem mysélenia zyczeniowe-
go. Nalezy natomiast oczekiwaé, ze inwestycje i pro-
dukcja przemieszczaé si¢ beda do innych wschodzacych
gospodarek, takich jak: Wietnam, Indonezja, Bangla-
desz, Indie i Kambodza. Wielka konwergencja wigze sie
z globalnym przesunigciem kapitatu. Bank Swiatowy
szacuje, ze do 2030 r. polowa globalnego kapitalu be-
dzie znajdowac si¢ w dzisiejszych krajach rozwijajacych
si¢, w poréwnaniu do mniej niz 1/3 w roku 2012. Udziat
tego obszaru gospodarczego w globalnych inwestycjach
ma wzrosng¢ trzykrotnie - do poziomu 60%, a Chiny
i Indie odpowiada¢ beda za 38% globalnych wydatkéw
inwestycyjnych brutto (Standing, 2015, s. 51).
Szybkiemu wzrostowi inwestycji w krajach Azji
towarzyszyl gwaltowny spadek inwestycji w Europie.
W latach 2007-2011 prywatne inwestycje w 27 krajach
Unii Europejskiej spadly o 350 mld euro - dwadziescia
razy wiecej niz spadek w prywatnej konsumpcji i czte-
ry razy tyle co spadek w realnym PKB. Jezeli doliczy¢
do tego spadek poziomu inwestycji w USA i Japonii,
to laczny spadek w inwestycjach prywatnych osiagnat
w tych krajach poziom biliona dolaréw. Bezpo$rednie
inwestycje zagraniczne (BIZ) w krajach rozwinietych
spadly w 2012 r. do poziomu najnizszego od ponad 10
lat, podczas gdy w krajach rozwijajacych si¢ BIZ po raz
pierwszy stanowily ponad polowe globalnej warto$ci
inwestowanego kapitatu. ,Ucieczce” do krajow rozwi-
jajacych si¢ przewodzily firmy amerykanskie, np.: Ford,
General Motors, General Electric, Dow Chemical, He-
wlett-Packard, ktére masowo zamykaly fabryki w Euro-
pie. Za ich przykladem podazaly firmy $§wiadczace ustu-
gi finansowe. Chociaz wiele z tych korporacji skarzyto
sie na narastajace nastroje antybiznesowe w Europie, to
ich prawdziwg motywacja bylo zwiekszenie zysku.
Wzrost mobilno$ci kapitalu w skali globalnej jest
réwniez widoczny w nowym modelu gospodarki, w kto-
rym strukturalnemu podzialowi korporacji towarzyszy
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przejscie od handlu gotowymi dobrami do obrotu zada-
niami i cz¢$ciami dobr. Coraz wiecej korporacji jest zin-
tegrowanych na szczeblu globalnym, dzieki czemu moga
»zonglowa¢” produkcja i zatrudnieniem w zaleznosci od
zmian na rynkach i lokalnych kosztéw produkcji.
Tymczasem kraje bogate zamieniajg si¢ powoli w go-
spodarki rentierskie, ktére — co prawda - staraja sie
przyciagnaé kapital zagraniczny z pomoca subwencji
i ulg podatkowych, ale gtéwne dochody osiagaja z roz-
dziatu zyskéw i dywidend korporacji transnarodowych.
W Stanach Zjednoczonych w 2012 r. marze od kapitatu
byly najwyzsze od 65 lat, a dochody z korporacji sta-
nowily 13,6% caloéci dochodu narodowego. Nie przy-
czynilo si¢ to jednak do wzrostu inwestycji krajowych
i zatrudnienia. Nie tylko liczba pelnoetatowych miejsc
pracy nie wrdcila do poziomu sprzed recesji, ale takze
place pozostawaly ponizej poczatkowego poziomu z po-
przednich recesji (Standing, 2015, s. 58). I tak jest do
obecnej chwili - chociaz Federalne Biuro ds. Ludnoéci
podato, ze w 2015 r. dochody przecietnej amerykanskiej
rodziny (mediana) wzrosly o rekordowe 5,2%, osiaga-
jac 56,5 tys. dolarow (najwyzszy wzrost od 1967 r.), to
w dalszym ciagu pozostaja nizsze jak w 1999 r., gdy me-
diana wynosita 57,9 tys. dolaréw (Zawadzki, 2016).
Opisane procesy zmian w gospodarce globalnej pro-
wadzg do jednoznacznego wniosku, ze w krajach rozwi-
nietych gospodarczo ro$nie prekariat i w sposéb niekon-
trolowany zwigkszaja si¢ obszary biedy i bezdomnoéci.
Réwnolegle w sposob niekontrolowany rosng nieréwno-
$ci w tych krajach. Dokumentuje to szereg danych staty-
stycznych. Na przyklad, w latach 1976-2007 z kazdego
dolara wygenerowanego dochodu 58 centéw trafialo do
gornego procentu gospodarstw domowych (Standing,
2015, s. 64). W 2013 r. w 500 najwiekszych korporacjach
wg S&P przecietna wyplata dyrektoréw wykonawczych
byla 204 razy wigksza niz $rednia pracownicza, w po-
réwnaniu do wielokrotno$ci 170 w 2009 r., 120 w 2000 r.
i 42 w 1980 r. W 2012 r. gbrny procent zarabiajacych
przejal 93% amerykanskich zyskéw, podczas gdy ich
udzial w dochodzie narodowym wynosil 19% i byl naj-
wyzszy od 1928 roku. Dziewietnascie amerykanskich
korporacji miedzynarodowych placilo rzeczywista
stawke podatkowa w wysokosci 3% z osiagnietych
w Wielkiej Brytanii zyskow, przy stawce 26% podatku
dochodowego od 0s6b prawnych (Standing, 2015, s. 65).
Obserwujac ten bieg wydarzen, G. Standing dochodzi
do wniosku, ze bez podjecia radykalnego programu
reform systemowych w skali globalnej nie jest mozliwe
ograniczenie wzrostu nieréwnosci i wygaszanie procesu
narastania klasy prekariatu. Dlatego ponad polowe swej
ksigzki poswieca prezentacji programu tych reform,
ktére opisuje i uzasadnia w 29 rozdziatach. Najbardziej
radykalne rozwigzania zawieraja koncowe rozdzialy:
25. ,Zmierzajmy w stron¢ powszechnego dochodu
podstawowego”, 26. ,,Podzielmy kapitat za pomoca su-
werennych funduszy majatkowych”, 27. ,,0zywmy dobra
wspolne”, 28. ,0zywmy demokracje deliberatywng” i 29.
»Ponownie zmarginalizujmy dobroczynnos$¢” (Standing,
2015, s. 136-384).
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T. Piketty i J. Stiglitz o zagrozeniach
rozwoju gospodarki XXI wieku

rogram reform G. Standinga jest krancowo rady-

kalny. Ale podobnie radykalne poglady znajdujemy
réwniez we wnioskach z prac tak wybitnych badaczy
nieréwnoéci spotecznych, jak Thomas Piketty i Joseph E.
Stiglitz.

T. Piketty uwaza, ze konieczne jest przywrdcenie
problemu podzialu débr do centrum analiz ekono-
micznych, stwierdzajac miedzy innymi: ,Jestesmy
$wiadkami ogromnych przeksztalcen i trudno powie-
dzie¢, dokad moga nas one zaprowadzi¢ albo do czego
bedzie podobny s$wiatowy podzial bogactw miedzy
krajami i wewnatrz nich w perspektywie kilku dekad.
Dziewietnastowieczni ekonomisci mieli jedng ogrom-
ng zalete: lokowali problem podzialu débr w centrum
analizy i poszukiwali dlugoterminowych tendencji. Ich
odpowiedzi nie zawsze byly satysfakcjonujace, ale przy-
najmniej stawiali dobre pytania. Naprawde nie mamy
zadnego dobrego powodu, by wierzy¢ w samoregulu-
jacy sie charakter wzrostu. Nadeszta najwyzsza pora
przywréci¢ problem nieréwnos$ci do centrum analiz
ekonomicznych i postawi¢ ponownie pytania zadane
w XIX wieku. Zbyt dlugo kwestia podzialu bogactw
byla niedoceniana przez ekonomistéow, po czesci ze
wzgledu na optymistyczne wnioski Kuznetsa, po czesci
za$ z uwagi na nadmierng skfonno$¢ naszej profesji
do postugiwania si¢ uproszczonymi modelami mate-
matycznymi opartymi na typowym przedstawicielu”
(2015b, s. 28-29). W tresci ,,Kapitatu XXI wieku” T.
Piketty, w oparciu o niezwykle bogaty material staty-
styczny, podwaza zasadno$¢ teorii zréwnowazonego
rozwoju Kuznetsa i Solowa, ktéra byla fundamentem
doktryny neoliberalnej. Wyciagajac wnioski z historii,
stwierdza: ,to wojny w duzym stopniu przekreslaly
znaczenie przesztosci i doprowadzily do przeksztalca-
nia struktur nieréwnosci XX wieku” (Piketty, 2015b,
s. 581). Poszukujac instytucji, ktéra pozwolitaby w XXI
stuleciu uregulowaé sprawiedliwie i skutecznie global-
ny kapitalizm majatkowy, wskazuje na: globalny progre-
sywny podatek od kapitatu. Umozliwilby on odzyska¢
kontrole nad obecng dynamika akumulacji majatkow,
poddajac majatki demokratycznej kontroli przejrzysto-
$ci, stanowigcej niezbedny warunek skutecznego ure-
gulowania systemu bankowego i mie¢dzynarodowych
przeplywow finansowych. T. Piketty (2015b, s. 581)
uwaza, ze: ,Podatek od kapitalu pozwolitby zapewnié
przewage interesu ogélnego nad interesami prywat-
nymi, zachowujac wszakze otwarto$¢ gospodarki i sity
konkurencji - czego nie mozna powiedzie¢ o réznych
formach zamkniecia si¢ w tozsamosci narodowej czy
jakiejkolwiek innej, ktére moga stanowi¢ jedynie pét-
$rodek wobec tego politycznego ideatu”. Wprowadze-
nie powszechnego podatku od kapitalu wymagaloby
wprowadzenia obowiazku pelnej wymiany informacji
miedzybankowej w skali globalnej, co w warunkach
Internetu jest technicznie mozliwe, a brakuje jedynie
jednolitej woli polityczne;.
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J.E. Stiglitz, koncentrujac si¢ na analizie negatywnych

skutkéw nieréwnosci w gospodarce Stanéw Zjedno-
czonych, stawia m.in. pytanie — kiedy wkroczyliémy na
$ciezke poglebiania si¢ nieréwnosci, jakie to byto wyda-
rzenie? W odpowiedzi stwierdza: ,Na to pytanie nie ma
prostej odpowiedzi, ale punktem zwrotnym w historii
Stanéw Zjednoczonych jest zapewne wybor Ronalda
Regana na urzad prezydencki. Bieg wypadkdéw przyspie-
szyla deregulacja sektora finansowego i ograniczenia
progresywnosci systemu podatkowego. Deregulacja
doprowadzita do nadmiernej finansjalizacji gospodarki
- osiggnela ona taki stopien, ze w przeddzien kryzysu
w 2008 r. 40% wszystkich zyskéow korporacji pochodzi-
o z sektora finansowego. Niestety, nastepcy R. Regana
podazali ta samg $ciezky” (Stiglitz, 2015, s. 31). W roz-
dziale 10 zatytulowanym ,Pomyélny scenariusz. Inny
$wiat jest mozliwy” zaprezentowano szeroki program
reform i tworzenia szeregu nowych instytucji oraz me-
chanizméw przeciwdzialajacych wzrostowi nieréwnosci
spotecznych, przywracajacych warunki zréwnowazone-
go rozwoju gospodarki globalnej. Program ten obejmuje
nie tylko $wiatowe stosunki spoleczno-gospodarcze, ale
podobnie jak idea prekariatu Standinga wkracza w sfere
polityki (Stiglitz, 2015, s. 427-461).

Podsumowanie

P odsumowanie dokonanego przegladu $wiatowej li-
teratury przedmiotu musi by¢ z natury podobnie ra-
dykalne jak wnioski prezentowane przez §wiatowe auto-
rytety naukowe. Nie mozemy dluzej ulega¢ zludzeniom,
ze rozwoj gospodarczy $wiata w XXI bedzie stabilny,
a kryzys lat 2008-2009 wywolany byl nieszczesliwym
zbiegiem okolicznoéci. Trzeba sobie uswiadomi¢, ze li-
beralizm w warunkach globalizacji gospodarki stworzyt
niebezpieczng ,mieszanke wybuchowy’, zagrazajaca
stabilnemu rozwojowi gospodarczemu. Konieczny jest
szeroki program reform spolecznych i polityczno-go-
spodarczych prowadzacych do dostosowania istnieja-
cych i utworzenia nowych instytucji globalnych, ktére
zapewnilyby kontrole i niezbedny zakres regulacji zglo-
balizowanej gospodarki. W tresci artykulu oméwiono
wazniejsze propozycje takich instytucji, proponowane
przez wybitnych przedstawicieli nauki. Warto zauwa-
zy¢, ze niektdre z nich wzajemnie si¢ uzupelniaja. Dla
przyktadu wniosek G. Standinga o potrzebie utworze-
nia nowej instytucji na poziomie narodowym w postaci
bezwarunkowego powszechnego dochodu podstawo-
wego koreluje z omawiang w ostatniej czeéci artykutu
koncepcja Piketty'ego utworzenia idealnej instytucji
pozwalajacej unikna¢ niekonczacej si¢ spirali nieréw-
nosci, w postaci globalnego progresywnego podatku od
kapitatu. Pozyskiwane przez panstwa $rodki z tytulu
globalnego podatku od kapitalu uzupelniatlyby bu-
dzety narodowe, umozliwiajac wyptaty powszechnego
dochodu podstawowego wszystkim obywatelom, gwa-
rantujac jednocze$nie stopniowe zwiekszanie srodkow
budzetowych na rosnace koszty powszechnego syste-
mu ochrony zdrowia, o§wiate i rozwdj nauki. Sadze, ze
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lektura niniejszego artykulu pozwoli Czytelnikowi na
odkrycie innych interesujacych korelacji w pogladach
omawianych autoréw.

prof. dr hab. Adam Peszko
Gornoslgska Wyzsza Szkota Handlowa
im. W. Korfantego w Katowicach
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: adampeszko@wp.pl

Przypis

1) Nazwa pochodzi od wloskiego statystyka C. Giniego. Wspdt-
czynnik ten jest najczesciej uzywany jako miernik nieréw-
nosci dochodowych. Jego warto$¢ miesci si¢ w przedziale od
0 (co oznacza pelnag réwnos¢) do 1 (gdy jedna osoba lub go-
spodarstwo domowe zgarnia wszystkie dochody). Dopuszcza
sie tez stosowanie wspdlczynnika Giniego w formie zwielo-
krotnionej, gdzie zamiast 1 stosuje sie liczbe 100.
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Social Aspects of Inequality Growth
in Liberal Global Economy

Summary

The article presents the issues of growing inequality in
the liberal global economy. In the scope of analysed issue,
the Author has reviewed the evaluations of the existing
situation, formulated by renowned experts, participating
in the ongoing discussion on the effects of rapid inequali-
ty growth in the global economy. In the core parts of the
paper the Author has presented the views of Goran Ther-
born and Guy Standing, which have been contrasted with
a more balanced opinion of Thomas Piketty and Joseph
Stiglitz. The basic goal of the article is the search for an
answer to the question: How is it possible to decrease the
growing inequalities in the liberal global economy?
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THE AREAS OF REGIONAL INNOVATION
POLICY INFLUENCE ON INNOVATIVENESS
OF COMPANIES: A CASE STUDY

OF THE SILESIAN VOIVODESHIP

Alfreda Kaminska

Introduction

I nnovation policy constitutes one of the elements of
economic policy and includes science, technical and in-
dustrial policy. It is carried out on the above-national level
(including the European Union), national and regional
levels, and in the professional literature this concept ap-
peared in the 1980s of the 20" century regarding the gov-
ernment’s activity. E. Okon-Horodynska (1998, pp. 47-48)
defines innovation policy as every kind of policy the aim
of which is to create conditions for innovativeness devel-
opment and increase technological knowledge as well as
competitiveness of companies. Innovation policy, apart
from scientific-technical and industrial policy, is formed
also by actions, including those in the area of education,
land management, regional policy, influencing the inno-
vative potential of subjects.

Detailed aims of innovation policy depend on the de-
velopment level of the country and/or region. Generalis-
ing, it can be stated that the aim of innovation policy is to
eliminate generativity, absorption and diffusion barriers of
innovation through facilitating organisations the access to
the sources of innovative potential and removing their risk
connected with implementing innovativeness. The goal of
innovation policy is to form an innovativeness-friendly en-
vironment through creating a system of institutions provid-
ing pro-innovative services, appropriate legal regulations
facilitating innovativeness, promoting innovative culture
and the significance of innovativeness for the contempo-
rary social and economic development (Kaminska, 2017a).

Nowadays, a region and its resources significantly decide
on the level of innovativeness of the companies operating
within its area. A region facilitates building a pro-innova-
tive climate and activation of local society towards carrying
out innovative endeavours.

In the author’s opinion, the role of self-government au-
thorities in stimulating innovative activity is not sufficiently
appreciated, both by the world of science and economic
practice.

The aim of the article is to present the role and key areas
of regional innovation policy influence on innovative ac-
tivity of companies in Silesian Voivodeship. Based on the
results of own research conducted using the CATI (Com-
puter Assisted Telephone Interview) method on a sample
of 259 companies in the Silesian Voivodeship allowed an
overview and presentation of opinions of entrepreneurs
on select aspects of the regional innovation policy.

Regional innovation policy

A n innovation policy is the key element of regional
policy. Conducting a comprehensive regional poli-
cy became possible in Poland only after introducing the
territorial reform in 1999. The significance of territorial
government increased, which resulted from striving to
meet the constitutional rule of power decentralisation,
which resulted in obtaining legal personality and financial
independence by self-governments. All the self-govern-
ments of voivodeships were obliged to develop strategies
of voivodeship development, which would include the
aims of raising the level of competitiveness and innova-
tiveness of economy and stimulating economic activity of
voivodeships.

The Act on voivodeship self-government specifies the
objectives of self-government in carrying out social-eco-
nomic development policy, which consists, among others,
of creating conditions for economic development, includ-
ing creating the job market, supporting and conducting
actions for increasing the education level of citizens, sup-
porting development of science and cooperation between
the sphere of science and economy, fostering technologi-
cal progress and innovativeness, maintaining and expand-
ing the social and technical infrastructure of voivodeship
meaning (Dz.U. 2016, 486). Carrying out all the enu-
merated objectives contributes to regional innovation
policy and determines innovative activity of companies
in Poland, and according to the Act it should take place
with the participation of higher schools and research and
development units.

Companies, research and development units, self-gov-
ernment authorities, innovativeness centres are called “ac-
tors of regional scene of innovativeness” and constitute the
regional innovativeness system, and innovativeness of com-
panies and regions depends on their cooperation, mutual
relations and trust. The key instrument used by self-gov-
ernment authorities to increase the innovativeness level
of companies is the Regional Innovation Strategy, which
specifies the areas of influence of regional innovation pol-
icy and obliges the self-government authorities to support
innovative development of organisations and regions.

Regional innovation policy includes actions conducted
by regional authorities within the scope of stimulating
the development and implementation of innovativeness,
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especially by small and medium-sized companies, ac-
tivity development of research and development centres
and institutions supporting innovativeness of companies,
carrying out endeavours aiming at effective diffusion of
innovativeness and building a pro-innovative culture in
the regions.

The European Commission includes, among others,
the development of intelligent specialisations strategies
in order to concentrate resources in perspective areas of
competition advantage, facilitating access of companies to
financial innovativeness through a wider use of financial
engineering instruments, including soft loans, loan guar-
antees and venture capital funds, wider use of interregion-
al cooperation and frame programs for the development
of research and innovativeness, increasing the scale of
public orders of innovative products and processes in the
main forms of activity within regional policy contributing
to the increase of innovativeness and meeting the goals
of intelligent development according to the “Europe 2020”
strategy (European Commission, 2010).

Areas of regional innovation
policy influence

. Borras and C. Edquist identify the following instru-

ments of innovation policy:

. regulatory ones — among others, legal regulations re-
garding means of financing research, functioning of
higher education, intellectual property protection,
which remain mainly under control of the state and na-
tional innovation policy,

. economic ones - including mainly tax allowances for
companies conducting B+R activity, subsidies for the
purchase of modern technologies transfer, public sup-
port for research and development institutions,

- so called “soft” ones which constitute a completion of
the first two groups — among others, public-private
partnership in public services, traineeships for man-
agers in public research and development institutions
(Borras, Edquist, 2013).

The enumerated activities stimulating innovative pro-
cesses in a region can be divided into two groups: direct
support e.g. in the form of subsidies for companies and
indirect support - provided for, among others, business
related institutions supporting innovativeness of compa-
nies, which contributes to the construction of pro-innova-
tive environment (Romanowska, 2016, p. 30).

Broadening the scope of regional policy influence, it
could be stated that supporting innovative endeavours at
the level of the region may have the following forms of
support:

- institutional — in the form of creating and help from
self-governments in research and development centres
functioning, science-technological park innovative-
ness centres, technology transfer centres, innovative-
ness centres,

. legal - implementing legal regulations referring to
pro-innovative actions as priorities for the regions
economy,
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- financial - using tax allowances, subventions for com-
panies implementing innovations, support in pur-
chasing new technologies with the use of the Union
resources,

. organisational - engaging companies and innovation
centres in innovative projects, placing public orders for
innovations, organising conferences, fairs,

- information - organising workshops, information cen-
tres for business, interregional meetings, studio visits.
In the author’s opinion, a regional innovation policy

includes the following areas:

. institutional, legal, financial, organisational and infor-

mation support for innovative activity of companies
and various types of subjects operating in the region,
influence on relations between the subjects, strength-
ening cooperation of science, business and self-govern-
ment authorities, stimulating the development of the
network of cooperation and clusters,
constructing and strengthening non-material elements of
region’s innovative potential, including human and social
resources, building pro-innovative culture of a region,
strengthening and developing material resources of
a region — development of appropriate infrastructure
facilitating carrying out innovative endeavours, in-
creasing the demand for innovations through improv-
ing economic situation of the citizens.
From the point of view of increasing the innovative
abilities of companies, every kind of financial support in
the form of tax allowances or loans is especially important
(Kaminska, 2016). An essential element of a regional in-
novation policy is allocation of owned financial resources
and obtained resources by self-governments from the
European Union within Regional Operational Programs.
Self-governments are responsible for decisions on the
kind and range of innovative activity of companies and
other subjects. Self-government authorities initiate also
creation and influence the financial conditions of loan and
guarantee funds, which enable small and medium entre-
preneurs to finance innovative endeavours.

Innovativeness and entrepreneurship centres play a ma-
jor role in dynamising the innovativeness in a region. They
include, among others, technological and science parks,
technology transfer centres, technological incubator, in-
novation centres, academic incubators of entrepreneur-
ship. Their task is to provide counselling services, training
services, support in knowledge and technology transfer
from science to business, support in research results com-
mercialisation, and initiating international cooperation of
companies. Financing the creation of innovation centres
is the most common display of self-governments activity
in the area of innovativeness stimulating.

Within actions aiming at improving cooperation be-
tween regional actors, it is essential for regional author-
ities to stimulate the development of networks which are
considered effective organisational forms of cooperating
companies, facilitating improvement of their organisa-
tional efficiency, costs reduction, synergy of benefits, and
consequently increasing of innovativeness and competi-
tiveness (Skowronek-Mielczarek, 2015).
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Self-governments influence the quality of human and
social resources through creating appropriate research
and development background, expansion of B+R sector
and science sector. The role of regions in constructing
transport and tele-information infrastructure, which are
the basis of efficient operation of companies, is extremely
important. The enumerated examples of a regional innova-
tion policy intervention do not exhaust all the possibilities
of a region in constructing a regional innovative environ-
ment and the author’s aim is not a detailed characteristics
of selected tools of regional innovation policy, but notify-
ing immensity of possibilities of influencing mezo-envi-
ronment at the level of innovativeness of companies and
highlighting the importance of regional innovation policy
in stimulating innovative activity of companies.

An important instrument of regional innovation policy
are Regional Innovation Strategies developed by all the
voivodeships. They oblige self-government authorities
to support innovative development of companies and
regions. Among numerous challenges which regional
innovation strategies face, the need to strengthen coop-
eration between science and business seems to be crucial.
Insufficient knowledge on scientific environment, the
demands of business, maladjustment of the offer to the
market demands, lack of cooperation between companies
and engagement in research results are major barriers of
cooperation in the area of science and business.

The essential goal of Regional Innovation Strategies is to
construct regional systems of innovativeness, which consti-
tute a collection of regional actor and mutual relations be-
tween them. Within the systems of innovativeness network,
connections are initiated between companies, business
institutions and public sector, which, as mentioned earlier,
facilitate the exchange of knowledge, experience, informa-
tion and technology, which leads to innovativeness.

Opinion of entrepreneurs on selected
aspects of regional innovation
policy in the light of own research

he empirical research was conducted on 259 small,

medium and big businesses of Silesian Voivodeship in
2016 using CATI (Computer Assisted Telephone Interview)
technique. The research was entrusted to Public Opinion
Polling Centre CEBOS. The survey had been prepared by
the author, and the results presented in the paper are only
a part of the discussed research (Kaminska, 2017b).

Silesian Voivodeship is considered one of the most in-
novative regions in Poland, and according to the Regional
Innovation Index 2016 it was classified as one of regional
moderate innovators and takes the 4™ position in the coun-
try (RIS, 2016). In the Silesian region energy, medicine and
ICT were chosen as the leading specialisations (Brzoska,
2014).

The empirical research was conducted on the represent-
ative sample according to the size (according to the number
of employees) and the kind of activity (PKD section). The
people interviewed were the representatives of senior man-
agement, including presidents and directors or owners and
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co-owners of companies. The examined sample of respond-
ents consisted of approximately even number of owner and
co-owners of companies (36.2%) and people managing
the whole company (34.8%). Senior managers constituted
28,9% of the respondents.

According to the economic profile of Silesian Voivode-
ship, in the group of examined companies the largest
group constituted industrial companies (41.7%), next
were service companies (32.4%), commercial (22.4%) and
mixed-activity companies (3.4%). The most numerous was
the section of industrial processing (24.5%), wholesale and
retail trade (23.0%) and construction industry (14.8%), of
which the biggest part takes specialised construction (7.2%
of the whole sample). In the group of the examined indus-
trial companies, the largest group consisted of metal ready
products manufacturing (4.7%), food industry (4.2%) and
clothing industry (2.0%).

In Silesian Voivodeship small companies constituted
85.5% of the examined sample, medium ones 12.3%, and
large ones 2.2%, which corresponds to the structure of the
whole population. Taking into account the organisational
and legal form, the largest part of the sample consists of
limited liability companies (46.3%), next entrepreneurs
owning individual businesses (23.9%), general partner-
ships (8.5%), whereas the lowest part take civil partnerships,
namely 3.8%.

The respondents reacted to presented statements refer-
ring to regional determinants in company innovativeness
by choosing their own assessment from the group of
responses: I agree entirely, I mostly agree, difficult to say,
I mostly disagree, I disagree entirely. The results of the sur-
vey are presented in Table 1.

Almost half of the respondents do not agree with the
statement that Regional Innovation Strategies do not influ-
ence the innovativeness of regions because they are poorly
implemented (48,7% responses: I disagree entirely, I mostly
disagree). Simultaneously 38.7% of the respondents agree
with the statement or mostly supports it. Therefore there
is still a lot to do in the area of practical implementation
of innovation strategy, which is consistent with the conclu-
sions emerging from professional literature, which says that
regional innovation strategies are not consequently imple-
mented in regions and do not show factual influence on
innovation policy (Strahl, 2010), and their biggest success is
the educational aspect, because preparing strategy of inno-
vativeness demands “learning of innovativeness” (Plawgo et
al,, 2013, pp. 84-86).

Almost half of the respondents (47%) recognize the need
to evaluate the effects of implementing Regional Innova-
tion Strategies and innovative programs, which should re-
sult in raising the level of innovativeness of companies and
regions. A considerable number of people (18.4%) do not
have an opinion on the subject. It means that the knowl-
edge of entrepreneurs on the significance of monitoring the
effectiveness of conducted endeavours leaves much to be
desired and education on the subject is needed.

Innovative awareness of entrepreneurs was tested with
the statement: “Apart from external conditions, a number
of internal factors, including entrepreneurs’ awareness of
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Table 1. Opinions of enterprises on selected aspects of regional innovation policy

Selected aspects | agree I mostly I mostly | disagree Difficult Altogether
Number of of regional entirely agree disagree definitely to say
employees innovation
policy N % N % N % N % N % N %
10 - 4
770 170 .770 D70 vl U7
0-49 2 | 99% | 69 |311% | 46 | 209% | 56 | 255% | 28 | 127% | 222 | 100.0%
persons Regional
Innovation
0 - 249 Strategies do
> X 4 11.5% 4 13.6% 13 40.9% 7 22.3% 4 11.7% 32 100.0%
persons not influence
innovativeness of
companies and
250 and more . 0 .0% 2 27.2% 2 32.2% 2 27.0% 1 13.6% 6 100.0%
regions because
of their poor
implementation
Altogether 26 9.9% 75 28.8% 61 23.6% 65 25.1% 33 12.6% 259 100.0%
10 - 49 In order to raise ) Y ) . . )
persons the level of 50 | 225% | 48 | 21.7% | 40 | 179% | 43 | 194% | 41 | 184% | 222 | 100.0%
innovativeness
50 - 249 of companies
persons and regions, it 9 | 271% | 10 | 321% 3 9.6% 4 121% | 6 19.0% | 32 | 100.0%
is necessary to
evaluate the effects
250 and more | of implementing 3 54.2% 2 32.2% 0 .0% 0 .0% 1 13.6% 6 100.0%
Regional
Innovation
Strategies and
Altogether innovative 62 23.8% 60 23.2% 43 16.5% 47 18.1% 48 18.4% 259 100.0%
programs
10 — 49 Apart from . . ) ) . )
persons external conditions, | 105 | 47.3% | 90 | 408% | 23 | 105% | 2 9% 1 6% | 222 | 100.0%
anumber of
50 — 249 internal factors,
persons including 11 34.7% 16 51.1% 5 14.2% 0 .0% 0 .0% 32 100.0%
entrepreneurs’
awareness of the
250 and more | significance of 3 56.9% 1 20.5% 0 .0% 1 9.0% 1 13.6% 6 100.0%
innovativeness,
influence
Altogether innovativeness 119 | 46.0% | 108 | 41.6% | 28 | 107% | 2 9% 2 8% | 259 | 100.0%
of companies
10 - 49
persons 98 | 44.0% | 120 | 542% | 1 3% 2 9% 1 6% | 222 | 100.0%
Innovative
50249 programs carried 14 | 445% | 17 | 53.6% 1 1.9% 0 0% 0 0% 32| 100.0%
persons out by voivodeship
self-governments
250 and should be more 1 21.5% 3 45.8% 1 10.1% 1 9.0% 1 13.6% 6 100.0%
and more adjusted to the .5% .8% 1% .0% 6% .0%
needs of companies
Altogether 113 43.6% 140 53.9% 2 7% 2 9% 2 .8% 259 100.0%
10-49 0 0 0 0 0 0
persons 29 13.1% 95 42.8% 45 20.1% 22 10.1% 31 13.9% 222 100.0%
Improvement
>0 - 249 of efficiency 7 | 211% | 13 | 419% | 7 | 212% | 1 1.9% 4 | 139% | 32 | 100.0%
persons of operating
innovation centres
250 and will influence 1 18.0% 3 45.8% 1 13.6% 1 9.0% 1 13.6% 6 100.0%
andmore | . = e activity .0% .8% 6% .0% .6% .0%
of companies
Altogether 37 14.2% 111 42.7% 52 20.1% 23 9.1% 36 13.9% 259 100.0%

Source: own research
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the innovativeness significance, influence innovativeness of
companies’, which 46.0% of respondents agree entirely with,
and 41.6% mostly agree. It is a positive result, showing the
high awareness of the innovativeness essence among entre-
preneurs from the Silesian Voivodeship. However, still every
tenth respondent has a different opinion on the subject,
therefore information and educational activity concerning
the conditions and role of innovativeness in the develop-
ment of companies, regions and countries is still necessary.

The respondents expect a better adjustment of innova-
tive programs carried out by self-governments to the needs
of companies (97.5% indications). Also more than a half
(56.9%) are convinced that improving the effectiveness of
operating centres of innovativeness will positively influence
innovative activity of companies. Almost every seventh
respondent (13.9%) did not have an opinion on the sub-
ject, which indirectly reflects non-sufficient knowledge of
respondents on the subject of activity of innovative centres.

Discussing the respondent answers depending on the
size of company, it can be stated that large companies (em-
ploying 250 and more people) have a better opinion on
the subject of implementing Regional Innovation Strate-
gies in comparison with small businesses (10-49 people).
Small companies, on account of a limited potential and
inconsiderable financial capabilities, have larger demands
from self-government authorities regarding support for
innovative activity. Because of that almost all the small
and medium companies support the need for a better ad-
justment of regional programs to their needs.

Large companies more often recognize the necessity
to control the effectiveness of carried out innovative pro-
grams, which shows greater knowledge on this subject.
Similarly, they more often appreciate the significance
of internal innovative potential and the entrepreneurs’
knowledge at implementing the innovativeness. However,
as to the opinion on the influence of improving the ef-
fectiveness of operating innovative centres on innovative
activity of companies, the various categories of companies
do not differ so significantly in their opinions.

Conclusions

he aim of the article was to present the key areas of in-

fluence of regional innovation policy on innovative-
ness of companies. The task of regional innovation policy
is to create favourable conditions for the development
of innovativeness, education, research and development
activity and strengthen connections between actors of re-
gional systems of innovativeness in order to increase the
level of innovativeness of companies, regions and coun-
tries. Innovation policy carried out by regional authorities
should by complementary in relation to the European
Union’s and the national innovation policy.

A number of possible areas of regional innovation pol-
icy influence on the level of innovativeness of companies
have been identified, including financial support, actions
stimulating the development of network between subjects,
construction and development of material resources of
a region, including tele-information and transport infra-
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structure, the use of regional resource and increasing the
investment attractiveness of a region. Extremely impor-
tant are also actions increasing the non-material potential
of a region, such as construction of human and social cap-
ital, forming enterprising attitudes, or raising innovative
awareness among the citizens of a region. Every region, as
well as company, should form its own innovative culture
of a region constituting its competitive advantage.

Regional, as well as national, innovation policy de-
mands conducting systematic analyses and evaluations on
account of efficiency, righteousness of using selected tools,
which should be systematically adjusted to the needs of
organisations and changing environment.

The conducted by the author research shows that the
current regional innovation policy carried out by self-gov-
ernment authorities of Silesian Voivodeship needs better
adjustment to the needs of companies, wider, more com-
plex implementation of the Regional Innovation Strategy,
as well as constructing strong innovative culture of the
region expressing the entrepreneurs’ knowledge on the
significance of innovativeness.

The examples presented in this paper do not constitute
a complete list of a region in the area of stimulating the
innovativeness of companies. They, however, present
a multitude of possibilities, which constitute a chance of
improving the level of innovativeness of companies, re-
gions and the country. All the actors of regional systems
of innovativeness should jointly use the chances, as co-
operation based on trust, exchange of information is the
basis of innovative changes and development.

Alfreda Kaminska Ph.D.

Warsaw Management University

Faculty of Management and Technical Sciences
e-mail: alfreda.kaminska@wsm.warszawa.pl
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Obszary oddziatywania regionalnej polityki
innowacyjnej na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Streszczenie

Artykul przedstawia istote regionalnej polityki innowa-
cyjnej, ktora stanowi kluczowsa czes¢ polityki regionalne;.
Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie roli
oraz najwazniejszych obszaréw oddzialywania regional-
nej polityki innowacyjnej na dzialalno$¢ innowacyjna
przedsigbiorstw w Polsce. W oparciu o wyniki badan
wlasnych przeprowadzonych metoda CATI na reprezen-
tatywnej, pod wzgledem liczby zatrudnionych oséb oraz
rodzaju dzialalno$ci, probie 259 przedsigbiorstw woje-
wddztwa $laskiego zaprezentowano opinie przedsiebior-
cOw na temat wybranych aspektéw regionalnej polityki
innowacyjnej. Z badan empirycznych wynika, ze aktu-
alna regionalna polityka innowacyjna wymaga lepszego
dostosowania do potrzeb przedsiebiorstw, szerszego,
bardziej kompleksowego wdrazania Regionalnej Strate-
gii Innowacji, poprawy skutecznos$ci dziatania o$§rodkow
innowacji, a takze budowy silnej kultury innowacyjnej
regionu.

Stowa kluczowe

regionalna polityka innowacyjna, Regionalna Strategia
Innowacji, innowacyjno$¢

XXV SYMPOZJUM NAUKOWE

ROZWOJ REGIONU | ORGANIZACJI
WYZWANIEM DLA EKONOMII | NAUK
O ZARZADZANIU. LIDER XXI WIEKU
LUBLIN, 18-19 MAJA 2017 R.

dniach 18-19 maja 2017 roku na Wydziale Za-
rzadzania Politechniki Lubelskiej odbylto si¢ XXV
Sympozjum Naukowe pn. ,Rozwoéj regionu i organizacji
wyzwaniem dla ekonomii i nauk o zarzadzaniu. Lider XXI
wieku” zorganizowane przez Koo Naukowe Menedzeréw
(KNM), dzialajace na WZ Politechniki Lubelskiej. Sym-
pozjum zorganizowane z okazji 25-lecia Kota Naukowego
Menedzeréw zostalo wlaczone do programu 700-lecia
miasta Lublin.
W sympozjum wzielo udzial wielu uczestnikéw i goéci
zaréwno z kraju, jak i z zagranicy. W spotkaniu uczestni-

czyli przedstawicie biznesu, wladz lokalnych oraz $rodowi-
ska naukowego a przede wszystkim studenci, byli i obecni
cztonkowie KNM WZ PL. W ramach obchodéw ,,Srebrne-
go Jubileuszu KNM” odbyt sie panel dyskusyjny ,,Liderzy
o liderowaniu w XXI w.” Panelistami byli: dr Krzysztof Zuk
— prezydent miasta Lublin, prof. Ewa Bojar — Politechnika
Lubelska, prof. Zbigniew Dworzecki — Szkofa Gtéwna Han-
dlowa, prof. Leszek Kieltyka — Politechnika Cz¢stochowska,
prezes Zarzadu Gléwnego TNOIK, prof. Maria Romanow-
ska — Szkofa Gléwna Handlowa oraz dr Ilona Skibinska-Fa-
browska — dyrektor NBP Oddzial Okregowy w Lublinie.


http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/17900
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Uczestnicy panelu dyskusyjnego ,Liderzy o liderowaniu w XXI w.”. Od lewej: prof. Leszek Kiettyka, prof. Zbigniew Dworzecki,
dr Krzysztof Zuk, dr Ilona Skibiriska-Fabrowska, prof. Maria Romanowska, prof. Ewa Bojar

Fot. Kamil Mazurek

Koto Naukowe Menedzeréw WZ PL dziala od 25 lat.
Funkcje opiekuna od momentu jego powolania pelni
prof. Ewa Bojar. Od wielu lat Koto dziala pod patronatem
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa.
Jednym z punktéw odbywajacej si¢ na Wydziale Zarza-
dzania Politechniki Lubelskiej uroczystosci byto wrecze-
nie przez prof. L. Kiettyke legitymacji nowym czlonkom
TNOIK, co stanowi niewatpliwie dobry prognostyk dla
rozwoju KNM i Towarzystwa.

W maju 2017 roku ukazata si¢ ksigzka ,Liderzy o li-
derowaniu w XXI wieku. Refleksje przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu i praktykéw”. Ksigzka pod redakcja Ewy
Bojar zostala wydana w Wydawnictwie TNOiK Dom
Organizatora w Toruniu.

Publikacja jest upominkiem Autoréw dla uczestnikéw
Sympozjum. Ksigzka w swoim zamysle nawiazuje do
dyskusji zawartej w publikacji ,,Gospodarka za 100 lat

Wreczenie legitymacji nowym cztonkom TNOiK. Na zdjeciu
prof. Leszek Kiettyka, prof. Ewa Bojar oraz Pawet Stanicki
(prezes KMN)

Fot. Kamil Mazurek

- Najwazniejsi ekonomisci przewidujg przysztos¢”, wydanej
w 2013 roku pod redakeja I. Palacios-Huerta. I. Palacios-
-Huerta zamieécit w niej wypowiedzi $wiatowej slawy
ekonomistéw, w tym miedzy innymi: A. Rotha (Stanford
University), R. Shillera (Yale University), R. Solowa (MIT)
dotyczace prognoz demograficznych, rozwoju techniki
i technologii, uwarunkowan spoleczno-politycznych.
Wielu z tych ekonomistéw twierdzi nawet, ze w dzisiej-
szych czasach trudno przewidzie¢ przyszlos¢ i kresli¢
chociazby $rednioterminowe plany dla firm i rzadéw, a co
dopiero przewidzie¢, co sie moze zdarzy¢ za 30, 50 czy 100
lat, a jedno, co jest pewne, to zmiany.

Zamet wspolczesnego $wiata sprawia, ze gwaltownie
wzrasta zapotrzebowanie na lideréw zdolnych sprostaé
nowym wyzwaniom, a jednocze$nie ujawnia si¢ dra-
matyczny niedostatek lideréw petnoformatowych na
wszystkich szczeblach zycia spoleczno-gospodarczego

Prof. Ewa Bojar prezentuje ksiqzke
Fot. Kamil Mazurek
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(E. Maczynska, s. 94-98). We wspodlczesnym $wiecie
w wielu dziedzinach co chwila pojawiajg si¢ nieoczeki-
wane, czesto zaskakujace pomysty, nowe idee, wynalazki.
Osiagnigcia technologiczne wcigz otwierajg kolejne szan-
se, ale i niosa kolejne zagrozenia, pozostajace nieustannie
wyzwaniem intelektualnym dla czlowieka i calego spote-
czenstwa. Globalizacja, rozwdj technologii teleinforma-
tycznych, zmiany wzorcéw kulturowych i poziomu aspi-
racji pracownikow oraz nasilajaca sie nieprzewidywalnos¢
otoczenia biznesu generujg, nie tylko dla wspdtczesnych
organizacji, okre§lone wyzwania — generuja je réwniez
wobec liderow XXI wieku (B. Nogalski, s. 103-110).
Publikacja ,,Liderzy o liderowaniu w XXI wieku. Refleksje
przedstawicieli nauk o zarzgdzaniu i praktykéw” wychodzi
temu postulatowi naprzeciw.

Ksigzka tchnie optymizmem. Autorzy uwazaja, ze
nawet je$li technika wyeliminuje wielu ludzi z proceséw
produkcyjnych, to i tak sztuczna inteligencja nie predko
zastapi cztowieka w procesach zarzadzania i ostatecznym
liderem nadal pozostang ludzie (M. Pol, s. 128-131), prze-
widujg réwniez, Ze w przyszlosci nastapi wrecz dominacja
funkcji liderowania/ przewodzenia na wszystkich szcze-
blach organizowania dzialalnoéci ludzi jako podmiotéw
organizacji i spoleczenstw (J. Stachowicz, s. 164-167).

Z lektury ksiazki wytania si¢ obraz lidera przysztosci
jako osoby o odpowiedniej kompozycji cech kompeten-
cyjnych, osobowo$ciowych i behawioralnych (M. Gableta,
s. 50-53). Wiedza i doswiadczenie, kreatywno$¢, niekon-
wencjonalne dzialanie, umiejetno$¢ podejmowania szyb-
kich decyzji w niesprzyjajacych warunkach to cechy lidera
przyszloéci (J. Roézanski, s. 139-141). Przywddca przy-
sztosci to osoba wykazujaca sie sprawnoscig operacyjna,
kreatywno$cia i innowacyjnoscia (J. Jezak, s. 54-57), to
»sensualny”, innowacyjny lider, lider z pasja cieszacy sie
zaufaniem zespoldw, ktorymi kieruje (K. Krzakiewicz,
s. 76-81).

Charakteryzujac lidera, J. Jezak (s. 54-57) wskazuje, ze
przywoddca to osoba, ktorg podziwiamy i szanujemy, kto-
rej ufamy i wierzymy, ktora jest dla nas wzorem, imponuje
nam swoja wiedza, doswiadczeniem, odpowiednig po-
stawa moralna, umiejetnoscig szybkiego uczenia si¢ oraz
otwarto$cig i zyczliwo$cia wobec innych ludzi. Ponadto
jest skuteczna w swojej dzialalnosci, konsekwentnie dazy
do realizacji dobrych pomystéw przez wlasciwg organiza-
cje pracy, ciagly kontakt ze swoimi wspdtpracownikami
oraz troska o ich zaangazowanie i wlasciwe motywowanie.
Cechuje go zdolno$¢ tworczego niekonwencjonalnego
myslenia i styszenia stabych sygnatéw, umiejetno$¢ usta-
lenia wlasciwych celéw i priorytetéw (M. Romanowska,
s. 132-138). Dzi¢ki wysokiemu poziomowi inteligencji
racjonalnej oraz emocjonalnej jest w stanie budowa¢ efek-
tywne zespoly (E. Frejtag-Mika, s. 45-49).

Cechy, ktore s3 najbardziej pozadane u przywddcédw,
to wysokie umiejetnosci interpersonalne, wizja stra-
tegiczna, uczciwos¢, kreatywnosé, zwinno$¢ (agile) (J.
Hejduk, s. 58-61), pasja, sila emocjonalna, umiejetno$¢
uczenia i cheé dzielenia si¢ wiedzg (L. Kieltyka, s. 68-70).
E. Skrzypek (s. 156-163) podkresla szczegdlne znaczenie
wiedzy lidera, wiedzy, na ktorg skladaja sie: konieczno$é
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ciaglego uczenia si¢, otwarto$¢ na zmiany, umiejetnosé
stuchania, etyka i moralno$¢, umiejetno$¢ dokonywania
oceny sprawno$ciowej ludzkich dzialan. Za podstawowy
i bezwzgledny warunek bycia przywodca S. Sudot (s. 176-
-179) uznaje pozyskanie, dzigki etycznemu postepowaniu,
zaufania ludzi, ktérym przewodzi, a nawet wiecej — zdo-
bycie w swoim otoczeniu autorytetu.

Przywoédca to czlowiek z wyobraznig, zdolny do two-
rzenia pionierskich i przyszto$ciowych rozwigzan, nie-
rzadko kierujac sie wlasng intuicja. Istotng cecha lidera
jest jego charyzma, wladza, jakg ma nad ludZmi, wynika-
jaca z indywidualnych cech charakteru, zdolnosci, sposo-
bu postepowania z ludzmi. Charyzmatyczna osobowos¢
lidera pozwala na porwanie za sobg innych i zapewnia
poparcie nawet najtrudniejszym pomyslom (M. Roma-
nowska, s. 132-138). Lider to osoba obdarzona talentem,
a jednoczesnie to ,hodowca talentéw” (J. Jezak, K. Krza-
kiewicz, E. Bojar).

R. Rutka (s. 142-146) wskazuje, ze znaczenie przy-
wddztwa w procesie pelnienia roli kierowniczej wynika
z kontekstu sytuacyjnego. Autorzy: I. Hejduk (s. 58-62);
M. Nowicka-Skowron (s. 111-116); P. Bartkowiak
(s. 13-15); M.J. Stankiewicz (s. 168-171); J. Lewandow-
ski (s. 85-88); S. Skowron (s. 151-155); Z. Olesiniski
(s. 117-122) oraz 1. Skibifiska-Fabrowska (s. 147-150)
zwracajg uwage na fakt, ze wspolczesnie, wraz ze zmia-
nami zachodzgcymi w organizacjach, zmieniaja sie¢ kom-
petencje przywddcze. ,Turkusowa organizacja’, sieciowa,
rozproszona struktura, procesy wirtualizacji stanowia
wyzwanie dla ,klasycznego” liderowania. Dokonujace
sie zmiany powoduja to, Ze potrzebni sg liderzy zmian,
przedsigbiorcy z umiejetnoscia radzenia sobie i trudnymi
zawirowaniami w otoczeniu, ale i ze sztuka dostrzegania
szans, ktérych inni nie widzg (S. Brzezinski, s. 25-28). Li-
dera zmiany powinna charakteryzowaé otwarto$¢ i dale-
kowzroczno$¢, kreatywnosé, usytuowanie pracownikéw
w centrum calego procesu przewodzenia z uwzglednie-
niem emocji, motywowanie pracownikéw, by wytrwali
do konca przeprowadzanej zmiany oraz szczera komu-
nikacja zwana réwniez propaganda przemian (R. Boro-
wiecki, s. 20-24). Z. Dworzecki (s. 40-44) podkresla, ze
wspolczesnie zmiany okreslane mianem restrukturyzacji
(glebokie i kompleksowe) staja si¢ nieodigcznym ele-
mentem zarzadzania, przywodce restrukturyzacyjnego,
mierzacego si¢ z kryzysem strategicznym, musi cechowa¢
wysoki poziom ,inteligencji strategicznej”

Dzigki wiedzy, bogatemu do$wiadczeniu, intuicji i ba-
daniom naukowym Autoréw publikacji w pracy zostalo
zawartych wiele autorskich definicji liderdw oraz wizje
lideréw przyszlosci. Znajdujemy w niej odniesienie do: li-
derdéw strategicznych (M. Romanowska, s. 136-138); lide-
réw projektow (M. Trocki, s. 180-182); liderdw zespotdéw
(J. Brzdska, s. 30-33); lideréw przedsiebiorstw (K. Poznan-
ska, s. 132-135; J. Kostrubiec, s.72-75; M. Daniel s. 33-36);
lider6w organizacji tworzonych przez sieci organicznie
(J. Stachowicz, s. 164-167); lideréw zmiany (R. Boro-
wiecki, s. 20-24), przywddztwa restrukturyzacyjnego
(Z. Dworzecki, s. 40-44); lideréw finansowych (K. Marec-
ki, s. 89-93); lideréw zorientowanych na zréwnowazony
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rozw6j (A. Pabian, s. 123-127); lideréw zarzadzajacych
zasobami niematerialnymi (R. Kuceba, s. 81-83) oraz do
przywédztwa politycznego (M. Zmigrodzki, s.201-204;
M. Pol, s. 128-131). Znaczenie przywddztwa lokalnego
eksponuja w swoich tekstach D. Stawasz (s. 187-191),
A. Wiatrak (s. 187-190), K. Zuk (s. 205-209) i K. Miecz-
kowska (s. 99-103). Cze$¢ Autoréw skupia si¢ nad wy-
zwaniami stojacymi przed liderami w szkotach wyzszych
i ich roli w ksztaltowaniu przyszlych lideréw: R. Zalewski
(s. 195-200); E. Bojar (s. 16-19), E. Frejtag-Mika (5.45-49);
P. Kacejko (s. 63-67); M. Wendeker (s. 191-194).

Za rekomendacje ksigzki Czytelnikom niech postuza
stowa recenzentéw:

W swojej recenzji prof. E. Skawinska pisze: ,,(...) Praca
bardzo wartosciowa, zostawia slad osiggnie¢ wybitnych
autorytetow nauk o zarzadzaniu, znanych lideréw praktyki
gospodarczej, prezentuje ich poglgdy na rzeczywiste proble-
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my w procesie zarzadzania i na jeszcze nieznane, mozliwe
wyzwania z nim zwigzane (...)". Prof. J. Pyka podnosi:
»(...) Publikacja (...) jest ksigzkg jubileuszowq, w ktorej
zawarte zostaly krotkie, ale jakze wazkie i celne wypo-
wiedzi znakomitosci, gtownie Swiata nauk o zarzgdzaniu
oraz praktykow gospodarczych (...). Znakiem szczegélnym
ksigzki jest nawigzanie do wlasnych doswiadczen liderowa-
nia zaréwno teoretykéw, jak i praktykow, na kanwie kto-
rych powstaje inspirujgcy obraz uwarunkowa#n stojgcych
przed menadzerami XXI w. (...)".

Opracowanie:

dr Matylda Bojar
Politechnika Lubelska
Wydziat Zarzqdzania
e-mail: m.bojar@pollub.pl

ZARZADZANIE PROJEKTAMI W KSZTALTOWANIU
ELASTYCZNYCH MODELI BIZNESU OPERATOROW
SYSTEMU DYSTRYBUCYJNEGO

BOGDAN NOGALSKI, AGNIESZKA ANNA SZPITTER

MAREK JABLONSKI

Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2016

Zarzadzanie projektami

w ksztattowaniu

elastycznych modeli biznesu

operatoréw

systemu dystrybucyjnego

Wydawnictwo Uniwers ytetu Gdaniskiego

Z arzadzanie projektami w ksztaltowaniu elastycznych
modeli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjnego
to zagadnienie wprowadzajace nowe spojrzenie na proble-
matyke efektywnego zarzadzania tymi przedsigbiorstwami.
W dobie dynamicznych zmian na rynku energii istnieje
potrzeba dokonywania proceséw dostosowawczych istnie-
jacych modeli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjne-
go do nowych wyzwan wynikajacych z rozwoju energetyki
rozproszonej. Jest ona obecnie intensywnie rozwijana w ra-
mach powstawania nowych odnawialnych Zrédel energii,
w duzym stopniu niezaleznych od podstawowej dziatalno-

$ci operatoréw systemu dystrybucyjnego. Zmiany te wply-
wajg na procesy bilansowania energii i wymuszaja u zarzg-
doéw operatoréw systemu dystrybucyjnego poszukiwanie
strategii zapewniajgcych utrzymanie istniejacego poziomu
dochodowos$ci oraz efektywnosci proceséw dystrybucji
energii. Warunkiem utrzymania stabilno$ci funkcjonowa-
nia tych spolek jest zwigkszanie elastycznosci ich modelu
biznesu w taki sposéb, aby przy jednoczesnej zmianie
orientacji z podazowej na popytows znalez¢ swoje miejsce
na tle nowych graczy na rynku energii (prosumentdw, agre-
gatoréw rynku, regulatora rynku) oraz utrzymaé pozycje
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lidera sterujacego i wptywajacego na nowy uklad sit miedzy
partnerami w sieciowym ukladzie powigzan organizacyj-
nych i technologicznych. Nie jest to latwe zadanie, gdyz
spotki dystrybucyjne w kontekécie zachodzacych zmian
wymagaja znacznych nakladéw inwestycyjnych stuzacych
dostrojeniu ich modeli biznesu do nowych uwarunkowan
rynkowych. Procesu rozwoju odnawialnych Zrédel energii
nie da sie zatrzymac. Jest to obecnie §wiatowy trend, takze
silnie promowany przez Komisje Europejska. Zarzadzajacy
operatorem systemu dystrybucyjnego musza mie¢ $wiado-
mos¢ wyzwan, jakie przed nimi stoja.

Wydaje si¢ zasadne wyj$¢ z zalozenia, ze warunkiem utrzy-
mania dominujacej pozycji operatoréw systemu dystrybu-
cyjnego na rynku energii jest poszukiwanie nowych formut
prowadzenia biznesu w podejéciu projektowym elastycznego
modelu biznesowego i to nie tylko z punktu widzenia mo-
nopolu naturalnego, ale réwniez w kontekscie efektywnosci
gospodarowania zasobami sieci dystrybucyjnej, sprawnosci
procesow eksploatacyjnych, a takze utrzymania. Wazne jest
wdrazanie strategii skupionej na powigkszaniu portfolio
odbiorcéw, w tym prosumentéw. W ramach prosumeryzmu
nalezy poszukiwaé nowych, opartych na partnerstwie rela-
¢ji dla osiggniecia efektu wygrany-wygrany. Umiejetno$¢
dostosowania si¢ do nowych realiéw powinna by¢ oparta na
trwalych filarach, na ktérych winna opiera¢ si¢ kazda organi-
zacja, a mianowicie na: strategii, strukturze procesowej i pro-
jektowej, kompetencjach pracownikdw, logice i efektywnosci
uzytkowanego modelu biznesu.

Monografia stanowi rezultat analiz przeprowadzonych
w 2015 1. przez zesp6t badawczy z Uniwersytetu Gdanskie-
go pod kierownictwem profesora Bogdana Nogalskiego
— kierownika projektu UACE' - jako zadanie 1 w projekcie
nr PBS3/B9/42/2015, finansowanym ze $rodkéw Narodo-
wego Centrum Badan i Rozwoju w ramach trzeciej edycji
Programu Badan Stosowanych.

Celem gléwnym monografii jest przedstawienie moz-
liwosci wykorzystania metodyk zarzadzania projektami,
a takze — w ramach tego podejécia — doswiadczen wynikaja-
cych z zastosowania roznych modeli biznesu pochodzacych
spoza sektora energetycznego na rzecz modeli biznesu OSD.
Przedmiot badania stanowily propozycje modeli biznesu,
ktére do bazowego modelu biznesu operatoréw systemu
dystrybucyjnego wnosza nowe cechy, dajace podstawe do
budowania innowacyjnych modeli biznesu - szczegélnie
wobec dynamicznie zachodzacych zmian na rynku energe-
tycznym w Polsce, wynikajacych z rozproszonej generacji
i przemian polegajacych na dwukierunkowym przeplywie
energii. Podmiotem badan byly polskie przedsi¢biorstwa
z sektora elektroenergetycznego z obszaru dystrybucji, czyli
operatorzy systemu dystrybucyjnego. Pomimo jednoznacz-
nie utylitarnego charakteru opracowania, przeprowadzona
przez Autoréw dyskusja naukowa posiada nie tyle anali-
tyczny i syntetyzujacy, ile teoriotwdrczy charakter, przez
co w przyszloéci bedzie stanowita dla wielu naukowcow
podstawe do prowadzenia poglebionych badan w obszarze
ksztaltowania modeli biznesu.

Ksiazka sklada si¢ z pigciu rozdziatéw, wstepu, zakon-
czenia i wnioskdéw. W rozdziale pierwszym przedstawio-
no mechanizmy zarzadzania projektami ze wskazaniem
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nowoczesnych metodyk zarzadzania projektami, zasady
modelowania wspofczesnego biznesu jako czynnikéw
wspomagajacych zarzadzanie projektami biznesowymi,
a takze podkreslono potrzebe uwzglednienia specyfiki
technologicznej w realizacji projektow w sektorze ener-
getycznym. Ponadto omdwiono metodyki zarzadzania
projektami przydatne z punktu widzenia tworzenia modeli
biznesu operatoréw systemu dystrybucjyjnego. Rozdzial
drugi stanowi opis istoty modelu biznesu, w tym takze
role parametréw technologicznych w definiowaniu jego
cech. Rozdzial trzeci pos$wiecono elastycznosci w zarza-
dzaniu strategicznym. Szczegdlny nacisk potozono na ela-
styczno$¢ modeli biznesu. Opisanie zalozen elastycznosci
przedsiebiorstw i ich modeli biznesu jest istotne z punktu
widzenia dalszych tresci zawartych w ksigzce, a mianowicie
- elastyczno$ci modelu biznesu i probleméw zapewnienia
elastycznoéci energetycznej sieci dystrybucji. Rozdziat
czwarty obejmuje aspekty projektowania modeli biznesu
- szczegoblnie w aspekcie nowoczesnych podejs¢ do osiaga-
nia oczekiwanej wynikowej konfiguracji modelu biznesu,
powstalej w wyniku testéw i analiz. W rozdziale pigtym
opisano modele biznesu spoza sektora energetycznego jako
wzorce do doskonalenia modeli biznesu. Szczegotowe po-
réwnania modelu biznesu operatoréw systemu dystrybu-
cyjnego wzgledem proponowanych wzorcoéw zawarto w za-
tacznikach do monografii. Zalacznik nr 1 stanowi przeglad
innowacyjnych modeli biznesu pochodzacych z réznych
branz w odniesieniu do bazowego opisu modelu biznesu
operatoréw systemu dystrybucyjnego; z kolei zalacznik nr
2 przedstawia sektorowe modele biznesu mogace mie¢ za-
stosowanie jako wzorce dla operatoréw systemu dystrybu-
cyjnego oparte na przesyle. W podsumowaniu monografii
przedstawiono wnioski koncowe; zasygnalizowano w nich
mozliwo$¢ i dalsze kierunki doskonalenia proponowanych
rozwigzan.

Moim zdaniem, niniejsza monografia moze stanowi¢
punkt wyjscia do przyszlych zamierzen badawczych podej-
mowanych przez przedstawicieli nauki, a takze by¢ zrodlem
rekomendacji dla kadry zarzadzajacej w ramach sektora
energetycznego. Ponadto stanowi¢ moze doskonaly mate-
riat dla studentéw kierunku zarzadzania zainteresowanych
poglebieniem zagadnien zarzadzania projektami w powig-
zaniu z zagadnieniami zarzadzania strategicznego.

Opracowanie:

prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: k.krzakiewicz@ue.poznan.pl

Przypis

1 Akronim projektu UACE zostal utworzony od pierwszych
liter nazw podmiotéw bioragcych w nim udzial: Uniwersyte-
tu Gdanskiego w Gdansku, Akademii Gorniczo-Hutniczej
w Krakowie, Centrum Rozwoju Energetyki Consulting Sp.
z 0.0. oraz przedsigbiorstwa Energa-Operator SA.
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BADANIA | KSZTALCENIE
NA WYDZIALE TRANSPORTU
POLITECHNIKI WARSZAWSKIEJ

Wydziat Transportu
Politechniki Warszawskiej

aturalng i nieodlaczng potrzeby czltowieka, nieza-

leznie od celu, otoczenia kulturowego, etapu dzie-
jow czy dlugoéci i szerokos$ci geograficznej jest potrze-
ba przemieszczania siebie oraz dobr. Przez lata, wraz
z rozwojem technicznym i cywilizacyjnym, zmienialy
sie sposoby przemieszczania, zwigkszaly sie odlegtosci
i skracat czas - ale potrzeba pozostala niezmienna. Mo-
bilnoé¢ jest bowiem cechg charakteryzujaca zbiorowo$é
w jej dazeniach i opisujaca efektywno$¢ jej dziatan.

Nie do przecenienia jest integrujaca rola transpor-
tu w gospodarce. Transport jest czynnikiem rozwoju
spofecznego, a jego powszechna dostepnos¢ i zasieg
odzwierciedla zakres swobdd i wolnosci jednostki.

Funkcjonowanie transportu w gospodarce wymaga
ksztalcenia kadr, zwlaszcza inzynierdéw réznych stopni
i specjalnos$ci, posiadajacych aktualng wiedze i umie-
jetnoéci oraz zdolnych rozwija¢ t¢ wiedze zgodnie z no-
wymi trendami i potrzebami rynku.

Wydzial Transportu Politechniki Warszawskiej ma
ponad sze§édziesiecioletnig historie — rozpoczal swoja
dziatalno$¢ w 1949 roku jako Wydzial Ruchu Kolejowe-
go. Po kolejnych reorganizacjach w 1992 roku powstat
Wydzial Transportu z pelnymi prawami akademickimi.
Mozemy promowa¢ doktoréw, doktoréw habilitowa-
nych i przeprowadzaé postepowanie o nadanie tytulu
naukowego profesora nauk technicznych.

Przez te wszystkie lata Wydzial wspotpracuje z oto-
czeniem i prowadzi prace badawcze oraz projekty, ktére
koniczg sie wdrozeniami.

Obecnie ksztatcimy okoto 1800 studentéw na trzech
stopniach studiéw stacjonarnych i niestacjonarnych,
w specjalnosciach kolejowych, drogowych, lotniczych
oraz w zakresie transportu wewnetrznego. Nasi studen-
ci zdobywaja wiedze z zakresu eksploatacji i utrzymania
$rodkéw transportu, logistyki, inzynierii bezpieczen-
stwa i ekologii, organizacji i technologii, sterowania
ruchem oraz telematyki.

JesteSmy silng jednostka naukowa. Mamy bogate
zaplecze naukowe oraz dydaktyczne, ktére w ostatnim
czasie uleglo znacznemu wzmocnieniu. W 2015 roku
zakonczyta si¢ rozbudowa Gmachu Nowej Kreélarni
Wydziatu Transportu Politechniki Warszawskiej. Dobu-

prof. dr hab. inz. Marianna Jacyna, dziekan Wydziatu

dowane skrzydto budynku Wydziatu zostato wyposazo-
ne w specjalistyczne laboratoria dedykowane istotnym
obszarom wiedzy transportowej oraz kompleksowe
rozwigzania w zakresie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych. Swiadczy to dobitnie o tym, ze
nasza uczelnia zwigksza swodj potencjal naukowy i ba-
dawczy ze szczegdlnym ukierunkowaniem na otrzymy-
wanie praktycznych wynikéw mozliwych do szybkiego
zastosowania w gospodarce.

Dzigki szerokiej wspotpracy z otoczeniem gospodar-
czym i realizowanym projektom programy ksztalcenia
zaréwno na studiach pierwszego, drugiego i trzeciego
stopnia, jak i studiach podyplomowych s3 dostosowy-
wane do aktualnych potrzeb rynku.

Opracowanie:

prof. dr hab. inz. Marianna Jacyna
Politechnika Warszawska

Wydziat Transportu

e-mail: maja@wt.pw.edu.pl
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Studia doktoranckie

prof. dr hab. inz. Andrzej Chudzikiewicz, kierownik studiow
doktoranckich

tudia doktoranckie (trzeciego stopnia) na Wydziale

Transportu Politechniki Warszawskiej s3 prowadzone
w dziedzinie nauk technicznych i dyscyplinie naukowej
Transport w ramach Elastycznego Systemu Studiéw Troj-
stopniowych w formie stacjonarnej (dziennej).

Ksztaltuja wiedze o nowoczesnych technologiach
i technikach wykorzystywanych w transporcie rozumia-
nym jako przewoéz tadunkéw i oséb réznymi $rodkami
transportu.

Efekty ksztalcenia dotycza zaréwno dyscypliny nauko-
wej Transport, jak i dyscyplin pokrewnych zwigzanych z ta
dyscypling i sg zwigzane z umiejetno$ciami prowadzenia
badan naukowych w tym obszarze oraz wykorzystywania
nabytej wiedzy w procesie wdrazania nowoczesnych tech-
nologii transportowych w kierowaniu i zarzadzaniu stru-
mieniem tadunkéw i ludzi w systemach transportowych.

Uczestnicy studiéw doktoranckich uczeszczajg na wy-
kiady prowadzone przez najlepszych wyktadowcéw z Po-
litechniki Warszawskiej, a takze prowadza samodzielnie
zajecia dydaktyczne ze studentami.

Oferujemy program, ktéry zapewnia calo$ciowe spoj-
rzenie na tematyke niezbedng do sprawnego zarzadzania
i projektowania systeméw transportowych (drogowych,
kolejowych i lotniczych). Program ksztalcenia moze by¢
dostosowany do indywidualnych zainteresowan doktoranta.

Studenci studiéw doktoranckich moga prowadzi¢ wia-
sne badania w ramach grantéw dziekanskich oraz bra¢
udzial w pracach badawczych, pracach umownych dla
przemystu czy projektach rozwojowych realizowanych na
Wydziale Transportu przez pracownikéw naukowo-dy-
daktycznych. Ponadto uczestnicza w miedzynarodowych
wymianach naukowych miedzy uczelniami z réznych
krajow.

Celem studiéw doktoranckich jest ksztalcenie wysoko
wykwalifikowanej kadry naukowej. Najzdolniejsi dokto-
ranci otrzymuja stypendia doktoranckie, stypendia z do-
tacji projako$ciowej czy stypendia rektora dla najlepszych
doktorantéw za wyniki w nauce, a po uzyskaniu stopnia
naukowego doktora mogg kontynuowaé swoja kariere na
stanowiskach naukowo-dydaktycznych w uczelni.

4

Nabyte umiejetnoéci i kompetencje spoleczne oraz wy-
specjalizowana wiedza wyrdzniaja naszych absolwentdw,
ktérzy nie maja zadnych trudnoséci w znalezieniu pracy
po ukonczeniu studiéw. Znajduja zatrudnienie w rézno-
rodnych firmach, urzedach i instytucjach dzialajacych na
rynku szeroko pojetego transportu.

Absolwent po obronie rozprawy doktorskiej uzyskuje
stopien naukowy doktora w dziedzinie nauk technicznych
w dyscyplinie Transport.

Wedtug rankingu studiéw inzynierskich Perspektywy
2017, Wydzial Transportu Politechniki Warszawskiej jest
najlepszym w Polsce wydziatem ksztalcacym na kierunku
Transport.

Najblizsza edycja studiéw doktoranckich rozpocznie
sie¢ w pazdzierniku 2017 roku. Rekrutacja odbedzie si¢
w terminach: 01.08.2017 - 31.08.2017 r. Indywidualne
rozmowy z kandydatami przeprowadzone zostang we
wrzeéniu 2017 roku. Szczegétowe informacje mozna uzy-
ska¢ pod adresem: http://www.wt.pw.edu.pl/Kandydaci/
Studia-III-stopnia-doktoranckie

Opracowanie:

prof. dr hab. inz. Andrzej Chudzikiewicz
Politechnika Warszawska

Wydziat Transportu

e-mail: ach1@wt.pw.edu.pl

Studia Il stopnia w jezyku angielskim

dr hab. inz. Dariusz Pyza, prof. PW, prodziekan ds. ksztatcenia

dpowiadajac na potrzeby rynku, Wydzial Transpor-

tu Politechniki Warszawskiej od pazdziernika 2017
roku uruchamia ksztalcenie menedzeréw firm na presti-
zowych, miedzynarodowych studiach II stopnia w jezyku
angielskim na specjalno$ci Transport systems engineering
and management.
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Oferowane studia to doskonaty wybér dla przysztych
specjalistow, ktdrzy poszerza swoja wiedze w zakresie
sterowania i zarzadzania drogowymi, kolejowymi oraz
miejskimi systemami transportowymi, optymalizacji
i planowania tych systemdéw oraz pomiaréw i progno-
zowania przewozéw. Waznym aspektem studiow jest
zdobywanie przez studentéw praktycznych umiejetno-
$ci projektowania multimodalnych weztéw transporto-
wych oraz modelowania ruchu i planowania systemdw
z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi informa-
tycznych. Ksztalcenie realizowane jest z wykorzysta-
niem innowacyjnych form nauczania.

Nowoczesny program nauczania pozwoli na uzu-
pelnienie kompetencji w zakresie nowych technolo-
gii i przygotuje studenta do podejmowania wyzwan
w miedzynarodowych zespotach, a takze da mozliwos¢
rozwoju kariery naukowej.

Studia na specjalnosci Transport systems engine-
ering and management umozliwiaja rowniez zdobycie
wiedzy w zakresie zautomatyzowanych pojazdéw oraz
innych rozwigzan automatyzacji transportu, roli czyn-
nika ludzkiego w inteligentnych systemach transporto-
wych, a takze ich wplywu na $rodowisko i jego ochrong.
Ponadto podczas studiéw poruszane sg zagadnienia
zwigzane z ksztaltowaniem prawa i polityki transporto-
wej oraz narzedzi jej realizacji i zarzadzania procesem
inwestycyjnym w transporcie, w tym finansowania roz-
wigzan inwestycyjnych.

Ogromny atut tych studiéw to wiedza przekazywa-
na przez do$wiadczonych nauczycieli akademickich
oraz menedzeréw posiadajacych duze do$wiadczenie
w obszarze projektowania i zarzadzania systemami
transportowymi, nastawionych na praktyczne przygo-
towanie do zawodu.

Najzdolniejsi studenci otrzymujg réznego rodzaju
stypendia, zwlaszcza stypendia rektora dla najlep-
szych studentéw za wyniki w nauce. Dla oséb spoza
Warszawy istnieje mozliwo$¢ zakwaterowania w domu
studenckim.

Studia na Wydziale Transportu to mozliwo$¢ obcowa-
nia z osobami z innych krajéw, nabywanie umiejetnosci
komunikowania sie¢ bez wzgledu na réznice kulturowe.

Dyplom ukonczenia studiéw w jezyku angielskim
zwigksza szanse absolwentéw na rynku pracy zaréwno
polskim, jak i zagranicznym, na ktérym brakuje inzy-
nieréw z podejsciem menedzerskim.

Na pierwszy rok zostanie przyjetych tylko 30 oséb.
Rekrutacja odbedzie sie¢ w terminach: 02.08.2017
- 30.08.2017 r. Szczegdtowe informacje mozna uzyska¢d
pod adresem: http://www.wt.pw.edu.pl/Kandydaci/
Studia-II-stopnia

Opracowanie:

dr hab. inz. Dariusz Pyza, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Transportu

e-mail: dpz@wt.pw.edu.pl

Studia podyplomowe

dr hab. inz. Mariusz Wasiak, prof. PW, kierownik studiéw pody-
plomowych

W roku akademickim 2017/2018 uruchomione
zostang dwusemestralne studia podyplomowe
w zakresie Zarzgdzania Flotg Samochodowg i Mobilnoscig
w formie niestacjonarnej (zaocznej).

Sa one konsekwencja wspdlpracy Wydzialu Trans-
portu Politechniki Warszawskiej z Polskim Zwigzkiem
Wynajmu i Leasingu Pojazdéw oraz ze Stowarzyszeniem
Kierownikéw Flot Samochodowych. Studia te stanowig
odpowiedZ na potrzeby przedsigbiorstw zrzeszonych
w wyzej wymienionych organizacjach w zakresie wysoko
kwalifikowanej kadry zarzadzajacej pojazdami stuzbowy-
mi i mobilnoscig pracownikoéw.

Studia podyplomowe Zarzgdzanie Flotqg Samocho-
dowg i Mobilnoscig to jedyna w Polsce kompleksowa
oferta pozyskania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych oraz poszerzenia kompetencji zawodowych
w zakresie zarzadzania flota pojazdéw stuzbowych oraz
mobilno$cig pracownikéw. Studia sa realizowane przez
dwa semestry, przy czym znaczna cz¢$¢ zajeé to zajecia
laboratoryjne oraz projektowe realizowane w malych
grupach.

Studia sg adresowane do absolwentdéw studiéw pierw-
szego oraz drugiego stopnia, zaréwno do 0séb planujacych
rozpocza¢ swoja kariere zawodowa w branzy flotowej, jak
i funkcjonujacych juz obecnie na tym rynku pracownikéw,
zamierzajacych podwyzszy¢ swoje kwalifikacje oraz roz-
szerzy¢ zasoby wiedze i umiejetnosci.

Ukonczenie studiéw gwarantuje zdobycie unikalnej na
polskim rynku, specjalistycznej wiedzy oraz praktycznych
umiejetnoséci menadzerskich i operacyjnych niezbednych
do zarzadzania flotami pojazdéw w branzy wynajmu
dlugoterminowego aut (Car Fleet Management), prowa-
dzenia wypozyczalni samochodéw (Rent a Car), a takze
w wewnetrznych strukturach firm. Absolwenci otrzymaja
dyplom ukonczenia studiéw na Wydziale Transportu Po-
litechniki Warszawskiej — jednej z najlepszych i najwiek-
szych wyzszych uczelni technicznych w kraju.
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Zajecia dydaktyczne sg realizowane przez najlepszych wieksza liczbe punktéw, moze mie¢ dofinansowane
wykladowcow z Politechniki Warszawskiej, a takze przez uczestnictwo w studiach podyplomowych na poziomie
praktykéw — osoby majace duze do$wiadczenie zawodo- 50% oplaty za te studia.
we w zakresie zarzadzania flotami pojazdéw i mobilno- W pierwszej edycji studidow zostanie przyjetych
$cia pracownikow, ktére niejednokrotnie zajmujg wyso- jedynie 32 stuchaczy, przy czym o przyjeciu bedzie
kie stanowiska kierownicze. Powoduje to, ze stuchacze decydowalo posiadane wyksztalcenie oraz do$wiadcze-
otrzymuja szeroki dostep do aktualnej wiedzy oraz nie zawodowe. Rekrutacja odbedzie sie w terminach:
umiejetnosci praktycznych istotnych na stanowiskach 01.08.2017 - 15.09.2017 r. Szczegélowe informacje
pracy zwigzanych z zarzadzaniem flotg i mobilnoscia. mozna uzyskaé pod adresem: http://www.wt.pw.edu.pl/

Ponadto niepracujacy w branzy sluchacze studiow Kandydaci/Studia-podyplomowe.

podyplomowych beda mieli zapewniong mozliwo$é
odbycia w trakcie edycji studiéw platnych czteromie-
siecznych stazy na stanowiskach pracy zwigzanych z te- Opracowanie:
matyka studiéw. Miejsca odbywania tych stazy moga
w przysztosci staé si¢ miejscami pracy dla absolwentéw
studiéw podyplomowych.

Optata za studia to 3750 zl/semestr, przy czym okolo
10-14 osob, ktoére w procesie rekrutacji uzyskajg naj-

dr hab. inz. Mariusz Wasiak, prof. PW
Politechnika Warszawska

Wydziat Transportu

e-mail: mwa@wt.pw.edu.pl

WSPOLPRACA NAUKA — PRZEMYSL

NA WYDZIALE TRANSPORTU
POLITECHNIKI WARSZAWSKIEJ W RAMACH
REALIZACJI PROJEKTU SIMMAG3D

ystem SIMMAGS3D jest innowacyjnym narzedziem realizacje badan symulacyjnych prowadzacych do uzy-

do modelowania i wizualizacji w 3D obiektéw ma- skania projektu obiektu magazynowego, sprawdzonego
gazynowych. Zostal on opracowany w ramach projektu pod wzgledem zdefiniowanych scenariuszy badaw-
»System do modelowania i wizualizacji w 3D obiektéw czych. Ponadto SIMMAG3D umozliwia identyfikacje
magazynowych”, realizowanego przez Wydzial Trans- istotnych czynnikéw wplywajacych na projektowany
portu Politechniki Warszawskiej w konsorcjum z Logi- obiekt, a takze relacji miedzy elementami w obiekcie.
fact System. Liderem projektu jest Wydzial Transportu SIMMAGS3D jest systemem informatycznym obej-
Politechniki Warszawskiej. Prace realizowane s3 pod mujacym narzedzia do:
kierunkiem prof. Marianny Jacyny. Kierownikiem prac - wizualizacji obiektu magazynowego,
ze strony firmy Logifact Systems jest dr Andrzej Bobin- . symulacyjnego badania proceséw magazynowych,
ski. System zostal opracowany w oparciu o zaawanso- « harmonogramowania pracy obiektu magazynowego,
wane modele matematyczne, algorytmy obliczeniowe . oceny wariantdéw projektowych,
oraz zaleznoéci funkcyjne przy uwzglednieniu najnow- - lokalizacji obiektéw magazynowych.
szych trendéw i osiggnie¢ w dziedzinie projektowania W systemie SIMMAG3D modele obiektéw magazy-
obiektéw magazynowych. nowych sa tworzone przy wykorzystaniu zaimplemen-

SIMMAG3D to unikalne narzedzie wspierajace towanych w nim katalogéw, obejmujacych:

proces projektowania obiektéw magazynowych wraz . sprzet i wyposazenie niemechaniczne magazynéw
z realizowanymi w nich procesami przeplywu doébr w postaci wstepnie zwymiarowanych moduléw po-

materialnych. System SIMMAG3D umozliwia m.in. zwalajacych na ich latwe przeniesienie do modelu,
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Mozliwosci wizualizatora, ktory jest jednym z modutow systemu SIMMAG3D:

Podziat magazynu na strefy funkcjonalne

Wizualizacja raportu magazynowego

a nastepnie szybkie zwymiarowanie poprzez nada-
nie wartoéci zdefiniowanym parametrom. Skata-
logowane i fatwe do zwymiarowania elementy wy-
posazenia technicznego, konkretnych producentéw
oferujacych swoje produkty na polskim rynku, po-
zwalajg na szybkie i poprawne odwzorowanie fizycz-
nej struktury magazynu,

. $rodki transportu wewnatrzmagazynowego wraz

z ich parametrami technicznymi,

. strefy funkcjonalne magazynu z okreslonymi cecha-

mi jednoznacznie definiujacymi funkcjonalno$é¢ da-
nej strefy,

- czastkowe procesy magazynowe pozwalajace, po ich

przyporzadkowaniu do zasobdéw oraz struktury
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Wizualizacja raportu kompletacji

funkcjonalno-transportowej magazynu, na budowe

modelu obiektu magazynowego.

Podstawowe, praktyczne efekty zastosowania syste-
mu SIMMAGS3D dotyczg przede wszystkim:

. sprawnego kreowania modelu magazynu ze wstep-
nie zdefiniowanych obiektow w sposéb wykluczajacy
btedy projektowania oraz zapewniajacy wewnetrzng
spojnos¢ modelu,

- graficznej prezentacji w 3D zaprojektowanego magazynu,

- wspolpracy tworzonego modelu z systemami klasy
WMS (Warehouse Management System), tj. z syste-
mami zarzgdzania magazynem,

- wspolpracy z komercyjnymi systemami do optyma-
lizacji i symulacji proceséw magazynowych.

System SIMMAG3D opracowany zostal w ramach
projektu pt.: ,,System do modelowania i wizualizacji
w 3D obiektéw magazynowych” Projekt wspolfinanso-
wany przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ra-
mach Programu Badan Stosowanych. Tematyka projek-
tu oraz jego obszar badan sg istotne z punktu widzenia
wspierania rozwoju matych i §rednich przedsigbiorstw
i dostarczania im odpowiednich narzedzi informatycz-
nych, a takze wiedzy do projektowania obiektéw ma-
gazynowych oraz oceny usprawnien i modernizacji juz
istniejacych.

Wyniki projektu sg szczegdlnie wazne z punktu widze-
nia podmiotéw zajmujacych si¢ doradztwem w zakresie
rozwigzan projektowych i organizacyjnych dla $red-
nich i malych przedsiebiorstw oraz dostarczaniem tych
rozwigzan. Opracowane w ramach projektu narzedzie
SIMMAG3D pozwala na szybkie uzyskanie wynikow
w oparciu o rzeczywiste dane wej$ciowe i zaprezentowa-
nie ich w postaci wizualizacji w 3D kompletnego obiektu.
Wykonany w projekcie system do modelowania i wizu-
alizacji w 3D obiektéw magazynowych, a takze oddzielne
oprogramowanie wspomagajace proces projektowania
moga by¢ réwniez wykorzystane przez uczelnie wyzsze
oraz szkoly ponadgimnazjalne o profilu logistycznym.

Opracowanie:

prof. dr hab. inz. Marianna Jacyna
Politechnika Warszawska

Wydziat Transportu

e-mail: maja@wt.pw.edu.pl

dr Andrzej Bobinski
Logifact Systems Sp. z o.o.
e-mail: logifact@logifact.pl
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Edukacja

w obszarze transportu
na najwyzszym
poziomie!!

Studia lll stopnia na specjalnosciach:

» Eksploatacja pojazdow i urzadzen transportowych
» Logistyka i technologia transportu
» Sterowanie ruchem w transporcie

» studia doktoranckie w jezyku polskim w dyscyplinie naukowej TRANSPORT,

» studia prowadzone w ramach Elastycznego Systemu Studidw Trojstopniowych Il stopnia,
» tematyka pracy doktorskiej jest dostosowana do zainteresowan stuchacza oraz opiekuna naukowego.

Start najblizszej edycji: pazdziernik 2017 r., rekrutacja — 01.08.2017-31.08.2017 r.
info: http://www.wt.pw.edu.pl/Kandydaci/Studia-lll-stopnia-doktoranckie

Studia Il stopnia w jezyku angielskim:
» Transport Systems Engineering and Management

» studia w jezyku angielskim dla absolwentéw studiéw inzynierskich | stopnia,

» najlepsi wyktadowcy z polskich i zagranicznych osrodkéw naukowych oraz eksperci z przemystu,

» znajomo$¢ planowania transportu, biznesowe ujecie zarzadzania projektami, mobilno$¢ w miastach, wspomaganie
podejmowania decyzji w zakresie nowoczesnych systemow transportowych.

Start najblizszej edycji: pazdziernik 2017 r., rekrutacja — 02.08.2017-30.08.2017 r.
info: http://www.wt.pw.edu.pl/Kandydaci/Studia-ll-stopnia

Studia Podyplomowe:
» Zarzadzanie flota samochodowa i mobilnoscia

przygotowanie manageréw do zarzadzania flotq samochodowa i mobilno$cia,

najlepsi wyktadowcy z Politechniki Warszawskiej i eksperci ze Stowarzyszenia Kierownikow Flot Samochodowych oraz
Polskiego Zwigzku Wynajmu i Leasingu Pojazdow,

mozliwo$¢ odbycia ptatnych czteromiesiecznych stazy na stanowiskach zwigzanych z tematykq studiow,

mozliwos¢ uzyskania dofinansowania uczestnictwa w studiach.

vy VY

Start najblizszej edyciji: pazdziernik 2017 r., rekrutacja — 01.08.2017-15.09.2017 r.
info: http://www.wt.pw.edu.pl/Kandydaci/Studia-podyplomowe

Dowiedz sie wiecej:

Politechnika Warszawska, Wydziat Transportu
ul. Koszykowa 75, 00-662 Warszawa
Dziekanat — pokéj 110 Nowa Kreslarnia

tel. +48 22 234-73-64, +48 22 234-71-89

e-mail: dziekanat@wt.pw.edu.pl
www.wt.pw.edu.pl
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Innowacje
w zarzadzaniu
magazynami

Czym jest SIMMAG3D?

System SIMMAG3D jest narzedziem do modelowania i wymiarowania obiektéw
magazynowych wraz z wizualizacjg w 3D. Opracowany system SIMMAG3D to unikalne
narzedzie wspierajgce proces projektowania obiektow magazynowych ze wzgledu na
zastosowane technologie. SIMMAG3D umozliwia rowniez identyfikacje istotnych czynnikow
wptywajgcych na proces projektowania, a takze relacji miedzy poszczegdlnymi elementami
w obiekcie.

SIMMAG3D jest to uktad funkcjonalnych aplikacji stuzgcych:
B Wizualizacji obiektu
- Harmonogramowaniu pracy obiektu
- Badaniu procesdw magazynowych
B Ocenie wariantéw projektowych
- Lokalizacji obiektow magazynowych

System SIMMAG3D opracowany zostal w ramach projektu pt.: ,,System do modelowania i wizualizacji w 3D obiektéw magazynowych”.
Projekt wspotfinansowany przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach Programu Badan Stosowanych

ar

Narodowe Centrum
SYSTEMY LOGISTYCZNE Badart | Rozwoju \
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